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Resumen 
El presente estudio pretende identificar el modelo de relación existente entre la estrategia 
genérica, basado en la teoría de Michael Porter, la práctica de compensación y la 
innovación personal generada en los puestos de trabajo por los miembros de la 
organización. Lo anterior, en base a un estudio de las percepciones de una muestra de 
los miembros de una empresa particular del sector de la construcción de obra civil sobre 
las variables mencionadas. Se realizaron análisis de factibilidad y factorial, agrupación de 
la muestra y pruebas de hipótesis de manera que se pudieron comprobar las relaciones 
particulares de esta organización. El modelo resultante demostró que para la empresa 
referenciada no se concibe la compensación dentro del modelo de relaciones, sólo se 
logró demostrar una relación positiva entre la estrategia genérica y la innovación 
personal. 
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Abstract 
This study aims to identify the relationship model between generic strategy, based on the 
theory of Michael Porter, the compensation practice and individual innovation generated 
in the workplace by members of the organization. In order to prove the particular 
relationships between variables, it was made reliability analysis, grouping of the sample 
and hypothesis testing. The resulting model showed, for this particular company, that it is 
not conceived the compensation variable inside the relationship model. It was just shown 
a positive relationship between generic strategy and individual innovation.  
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 Introducción 
El reto de las compañías de hoy es la generación de valor agregado a través de 
estrategias que permitan a la empresa alcanzar el éxito y dejar una huella en sus 
industrias respectivas (Kim & Mauborgne, 2005). No obstante, no basta solamente con 
una buena formulación, sino que las compañías deben aunar esfuerzos para el logro de 
los objetivos organizacionales, partiendo de reconocer la fuerza laboral como una de las 
principales áreas de ventaja competitiva, lo que, generalmente, se traduce en alinear las 
prácticas de compensación a la estrategia de las empresas (Stredwick, 2000). Por tal 
motivo, las compañías están examinando métodos e instrumentos que permitan alcanzar 
un alto desempeño y sistemas de trabajo de alto compromiso. Estos sistemas requieren 
que los empleados acepten una mayor responsabilidad y empoderamiento de su rol y 
procesos asociados. (Schuster, 2007). En el mismo sentido, y debido a las presiones 
generadas por el dinamismo de los mercados emergentes, los cambios tecnológicos y el 
rápido envejecimiento de la población, se requiere de las empresas formas más creativas 
y asertivas de gestionar el talento de la fuerza laboral con el fin de posibilitar fenómenos 
de  innovación y reinvención de los puestos de trabajo y de las tareas cotidianas (Dobbs 
et. al, 2014).  
En otras palabras, el cumplimiento de la estrategia hace parte de un engranaje en el que 
la ejecución de una estrategia genérica – basada para el caso de este estudio en las 
concepciones de Michael Porter – depende del diseño e implementación de prácticas de 
compensación concordantes con los objetivos y estrategia propuesta, para que de ésta 
manera los miembros de la organización actúen de una manera esperada, establecida 
por la misma empresa, y que para este caso sería la generación de innovaciones desde 
una perspectiva individual o personal.  
Así, estrategias que se diferencien unas de otras deberían estar alineadas cada una con 
prácticas de compensación de distinta índole, y así mismo el efecto generado en los 
miembros de la organización diferiría. Por esto, se hace indispensable que las empresas 
conozcan el modelo de relación de las variables estrategia, práctica de compensación e 
innovación personal, para determinar si su actuar en materia de lo anteriormente 
expuesto genera implicaciones que contribuyan a sus metas como organización.  
Para establecer dicho modelo se hace necesario alcanzar tres objetivos fundamentales 
que permitan engranar la información y analizar el modelo subyacente en la 
organización. En primera instancia, se identifica el tipo de estrategia predominante de 
acuerdo con la percepción de los miembros de la organización, acorde a los preceptos de 
Michael Porter. Segundo, se identifica cómo son percibidas las prácticas de 
compensación establecidas en la empresa; y tercero, se identifica cuál es el nivel de 
innovación personal que los miembros perciben de sí mismos. 
Chan Kim  & Mauborgne (2004), a partir de un estudio conducido durante cinco años a 
30 empresas de todo el mundo, identificaron que uno de los factores diferenciadores para 
2 Introducción 
 
alcanzar niveles sobresalientes de crecimiento estaba dado por los supuestos 
fundamentales e implícitos que tenían las empresas acerca de su estrategia y como ésta 
era desplegada en todas sus unidades de negocio e implementada a través de acciones 
que potencializaran y repensaran las capacidades y activos existentes. Por ende, para el 
presente estudio se hace un abordaje de los principales elementos teóricos que 
enmarcan la estrategia corporativa, la compensación y la innovación personal. De 
manera subsecuente se establecen hipótesis de relación entre las variables abordadas 
teóricamente, para que luego se dé cabida a la información sobre el estudio, entre la que 
se incluye la problemática, justificación del estudio, objetivos, población y muestra, 
instrumento, propiedades de las variables, pruebas de hipótesis y análisis de resultados. 
Finalmente, se brindarán las conclusiones pertinentes y se dará a conocer el modelo 
resultante del ejercicio realizado.  
 1. Estrategia empresarial 
Este campo en específico ha sido objeto de diversos debates en la comunidad 
académica dedicada al estudio de la empresa. Algunos estudiosos ven a la estrategia 
como una serie de objetivos, una guía de un curso de acción futura, otros la ven como la 
respuesta a un ―¿cómo?‖, otros como un plan que involucra todos los factores de la 
empresa (Bilancio, 2006). A pesar de esto, existe un consenso generalizado en el que la 
estrategia se define de acuerdo con un análisis del entorno de la empresa y sus factores 
internos, y que responde a los cambios que pueden surgir en éstos. (Tapia, 2011).  
Para comenzar a comprender el concepto de la estrategia, nos remontaremos a la 
perspectiva de Sun Tzu, estratega chino que otorga una definición de la estrategia desde 
la perspectiva de la guerra. La importancia de esta visión radica en que, de acuerdo con 
Sanabria (2004), los conceptos en este campo se originan en la dinámica militar 
haciendo referencia a Napoléon, Lennin, Mao Tse-Tung, entre otros, y que pueden 
compararse con las actividades llevadas a cabo en materia de estrategia por las 
organizaciones actuales. Según Tzu & Lawson (2003) la estrategia es simplemente una 
cuestión de vida o muerte, que en otras palabras se referiría a ésta como un método de 
supervivencia empresarial que conduce a la seguridad o ruina. Los autores resaltan 5 
factores de análisis para definir la estrategia: el camino, el clima, el terreno, el líder o 
autoridad y la disciplina, lo que concordaría con el enfoque generalizado del análisis 
interno y externo de la organización.  
Bilancio (2006, 89), por su parte, propone una idea más sencilla con un trasfondo de 
complejidad: ―La estrategia surge de la necesidad de contar con ella. Es el ‗orden‘ del 
caos.‖ El caos al que se refiere el autor es el generado por la interacción de las distintas 
visiones que puede haber sobre un mundo, y que se configuran en una misma tendencia 
a ‗romper reglas‘ e innovar a partir de ellas. Para Bilancio (2006,90) el orden es 
racionalidad, y el caos emocionalidad, así la estrategia ―es una salida racional a inputs 
emocionales‖ en el que un ‗qué‘ y ‗para qué‘ son las preguntas fundamentales para su 
desarrollo. 
Otra definición de naturaleza simple es la dada por Mintzberg et. al. (1998, 9)  en la que 
se considera a la estrategia como un patrón de comportamiento consistente con el paso 
del tiempo. Mintzberg brinda esta definición complementando la definición clásica de las 
escuelas de administración, en la que la estrategia se describe como ―los planes de la 
alta gerencia para obtener resultados consistentes con la misión y objetivos de la 
organización‖. (Wright et. al., 1992, 3).  Lo anterior permite ver a la estrategia desde dos 
perspectivas: la estrategia como un plan, en la que se visualiza los pasos pretendidos, y 
la estrategia como un patrón, en el que se revisan las acciones pasadas para formar 
tendencias de acción futuras. 
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1.1 La estrategia desde la perspectiva de Michael Porter 
Michael Porter, uno de los reconocidos gurús de la estrategia en nuestros tiempos, da a 
conocer sus ideas acerca de la estrategia empresarial desde una perspectiva de 
competencia, en la que él considera vital la comprensión y enfrentamiento de la 
competencia como roles del estratega moderno. (Porter, 2008, 59). Así mismo, establece 
que debe haber una apertura de la comprensión clásica de considerar a la competencia 
como único factor relevante en este análisis, é incluir otros cuatro factores: el poder de 
negociación de los compradores, las barreras de entrada a nuevos competidores,  el 
poder de negociación de los proveedores y la amenaza de productos sustitutos. (Porter, 
2008, 60). 
Dicho análisis debería ser complementado con un entendimiento acerca de la cadena de 
valor de la empresa, que considera las fortalezas y debilidades internas que ésta puede 
tener. Garralda (1999, 3) referenciándose en los postulados de Porter establece que la 
cadena de valor consiste en ―una perspectiva horizontal de las relaciones 
interdepartamentales que agrupa en la categoría que [Porter] denomina actividades de 
apoyo, y que enfatiza las interrelaciones de la empresa con sus proveedores y clientes, a 
través de los eslabones que [Porter] denomina ‗logística de entrada‘ y ‗logística de 
salida‘‖ 
Los análisis anteriores llevan a la formulación de estrategias, que de acuerdo con Porter, 
coadyuvan al alcance de una posición competitiva de liderazgo y generan rentabilidad a 
través de la obtención de una ventaja competitiva sostenible (Porter, 1985). Dichas 
estrategias son denominadas por el autor como estrategias genéricas, las cuales tienen 
como fundamento la ventaja competitiva arriba mencionada, que implica una decisión 
sobre su escogencia. (Porter, 1985, 12). Así, dependiendo de la decisión sobre la 
ventaja, las empresas pueden escoger entre tres tipos de estrategia: Liderazgo en 
costos, diferenciación ó enfoque.  
La estrategia de liderazgo en costos consiste en la producción de bienes estándar a 
precios unitarios muy bajos para consumidores que son sensibles a los precios, por lo 
que normalmente pueden valerse del alcance de economías de escala, acceso 
preferencial a materias primas, entre otros, para lograr este cometido. En este caso, los 
recursos de los que se vale la empresa para llevar a cabo sus operaciones bajo el 
liderazgo en costos son variados y dependen de la estructura de la industria (Porter, 
1985, 12).   
La estrategia de la diferenciación, por su parte, consiste en la búsqueda de la producción 
de bienes que se consideran únicos en la industria y están dirigidos a consumidores que 
son relativamente insensibles a los precios. (Porter, 1985, 13). Para determinar el 
carácter único de estos productos, el entorno debe garantizar barreras de entrada que 
impidan la fácil imitación por parte de los competidores. La implementación de esta 
estrategia supone para la empresa ser más flexibles, que sus productos sean 
compatibles, tengan costos menores, y que se cuenten con servicios de mantenimiento y 
posventa sobresalientes. (David, 2003, 176).  
La estrategia de enfoque, finalmente, obedece a la decisión de la empresa de incursionar 
en nichos de mercado más pequeños y  con características distintivas para servirles de 
manera exclusiva, prescindiendo de otros segmentos (Porter, 1985, 15). Lo más 
Marco Teórico 5 
 
importante a tener en cuenta en este tipo de segmentos es identificar un potencial de 
crecimiento y que no sea objetivo de otros competidores grandes. Si se desea seguir 
adelante con este tipo de estrategia, la empresa debe asegurarse que otros 
competidores no puedan imitar este ‗caso de éxito‘, ni que las personas del segmento 
seleccionado desvíen su atención al producto de preferencia del mercado en general 
(David, 2003, 177). 
 
1.2 La estrategia desde la perspectiva de Henry 
Mintzberg 
Mintzberg (1989) resalta el rol de los directivos como creadores artesanales de la 
estrategia en las organizaciones, la cual describe en función de ―cómo el sistema 
colectivo llamado organización establece, y cambia cuando sea necesario, su orientación 
básica‖ (Mintzberg, 1989, 27), así como de ―la intensión colectiva – cómo una 
organización compuesta de muchas personas toma sus decisiones‖. (Mintzberg, 1989, 
27). El autor plantea que no hay recetas para definir las estrategias, no obstante, brinda 
algunas ideas básicas sobre el proceso de creación de una estrategia ―artesanal‖ en la 
que subyace un flujo constante de aprendizaje, y del que posteriormente nacerá una 
estrategia creativa. (Mintzberg, 1989, 29). 
Para Mintzberg (1989, 30), la estrategia es la arcilla de los directivos, ya que el moldearla 
implica poner a disposición del proceso su conocimiento íntimo de todos los materiales 
que tiene en mano. Cada directivo maneja un método diferente para crearla, unos 
realizando una debida planeación, otros de manera no deliberada o de creación gradual, 
la cual Mintzberg (1989) considera una opción más inteligente y acertada – la formulación 
después de la acción. Lo anterior dado que las estrategias planificadas amparan unas 
expectativas de respuesta futuras que en muchas oportunidades no son acertadas, 
mientras que el diseñar en plena acción abre las posibilidades a que la respuesta 
resultante coincida con la esperada. (Mintzber, 1989).    
De forma similar, Mintzberg (1989) considera que no existe un método único para la 
formulación de estrategias, tampoco considera única la naturaleza de éstas. Él afirma de 
manera simple: ―Las estrategias son las dos cosas: planes para el futuro y patrones del 
pasado‖. La consideración se establece en la premisa generalizada de ver la estrategia 
como un plan ó guía para determinar los pasos futuros de la organización, pero que 
también puede ser vista como un patrón de comportamientos y acciones del pasado que 
creó una tendencia a lo largo del tiempo (Mintzberg, 1989, 30).  
En general, el autor considera que la estrategia no debería ser algo que deba anticiparse 
con tanto tiempo, es decir, pensarla en el largo plazo; más bien debería ser un proceso 
emergente y de descubrimiento. De aquí radica su propuesta de pasar de la concepción 
de la ―planeación estratégica‖ al ―pensamiento estratégico‖, que implica procesos de 
síntesis y formulación de estrategia, y que involucra al aprendizaje como fuente de 
futuras perspectivas para estrategias venideras (Carrión, 2007). 
 
6 Modelo de relación entre la estrategia organizacional, la práctica de 
compensación y la innovación personal 
 
1.3 La estrategia desde la perspectiva de Kenichi Ohmae 
Oriente ha otorgado al mundo gran parte de los pensadores más relevantes en el campo 
de la estrategia. Uno de los más conocidos en Kenichi Ohmae, un académico con gran 
influencia en los estudios relacionados con la estrategia debido a sus distintas 
perspectivas en negocios, políticas públicas, asesoría gubernamental, entre otros, y 
perteneciente a comunidades académicas de gran trayectoria y reconocimiento como 
MIT.  
Al igual que Porter, Ohmae (1988) destaca que la competitividad es una preocupación 
latente en los círculos económicos y políticos de gran parte del mundo, tanto oriente 
como occidente. Por ende, el alcance de una ventaja competitiva en las empresas es 
crucial, y se consigue a través de la formulación de estrategias coherentes encaminadas 
a alcanzar dicha ventaja, para derrotar a la competencia, en términos de Ohmae (1988). 
Las visión que Ohmae desea profundizar no va dirigida a los aspectos de forma de las 
estrategias, sino a dar a conocer la esencia de la planeación estratégica, en el ‗cómo‘ del 
estratega en la generación de la arriba menciona ventaja competitiva (Arévalo et. al, 
2012). Dicho pensador debe superar el pensamiento lineal característico del cerebro1, ser 
flexible, y empezar a manejar situaciones que involucren más dimensiones, con el ánimo 
de maximizar las ventajas y actuar de la manera adecuada acorde a como lo amerite la 
situación. (Ohmae, 2007)  
Ohmae propone que los estrategas sigan diferentes líneas de acción para llegar a la 
ventaja competitiva deseada implementando cambios, pero no de cualquier tipo, sino que 
estipula que hay cuatro caminos entre los cuáles se debería elegir: la reasignación de 
recursos a las áreas, la búsqueda de diferencias tecnológicas, cambios en las reglas de 
juego ó llevar a cabo una estrategia basada en los grados de libertad, sin dejar de lado la 
identificación de los factores clave relacionados con el mercado y el cliente. (Ohmae, 
2007) 
                                                 
 
1
 El pensamiento lineal está relacionado con el enfoque reduccionista, en el que las variables que 
explican un fenómeno son dadas por el alcance de la investigación o el abordaje metodológico. En 
este sentido, Ohmae llama la atención sobre el abordaje sistémico que tiene la mente del 
estratega en el marco de un mundo globalizado, con altos niveles de incertidumbre y cambio 
constante, pero con una gran cantidad de información disponible. 
 2. Prácticas de compensación 
La compensación ha sido uno de los factores más relevantes en la determinación del 
desempeño de las organizaciones (Robbins & Coulter, 2005) y en la alineación de los 
objetivos organizacionales con las expectativas individuales de los miembros (Jiménez, 
2011). Por ende, su análisis y estrategias aplicadas hacen parte del proceso de 
mejoramiento de las compañías y del proceso de decisión de los individuos por 
permanecer o cambiar de empleador. El entendimiento de su definición y los aspectos 
que son considerados compensación son vitales para crear estrategias adecuadas y 
efectivas que cumplan con los objetivos de mejoramiento del desempeño y alineación de 
intereses de los entes involucrados en las organizaciones. A continuación se presentan 
algunas nociones del tema que permitirán construir los cimientos para el entendimiento 
de los sistemas de compensación.  
 
2.1 Definiciones sobre compensación 
La literatura asociada al tema presenta diversas definiciones, unas enfocadas 
primordialmente a los objetivos y otras al establecimiento de la relación entre las partes. 
Entre las definiciones asociadas a los objetivos, está la brindada por Phillips, L. & Fox, M. 
(2003, p. 2) citando a Bergmann & Scarpello (2001) en su libro ‗Compensation Decision 
Making‘ quienes definen los sistemas de compensación como aquellos ―diseñados para 
atraer y retener a los empleados y motivarlos para incrementar sus esfuerzos y 
resultados hacia el alcance de las metas organizacionales‖. En el mismo sentido, SAP 
AG (Systeme, Anwendungen und Produkte) (2001, p. 7) define a los sistemas de 
compensación como ―el factor clave para atraer y mantener a los mejores empleados y 
asegurarse que su organización tiene una ventaja competitiva en un mundo cada vez 
más competitivo‖. Es de destacar en ambas definiciones que el objetivo supremo de la 
aplicación de los sistemas de compensación es el alcance de las metas 
organizacionales. 
Por otra parte, entre las definiciones que establecen las relaciones de las partes 
involucradas, en este caso la empresa y los empleados, Gómez-Mejía, L. & Werner, S. 
(2008) postulan que los sistemas de compensación son ―una aproximación sistemática 
para proveer valor monetario y otros beneficios a los empleados en intercambio por su 
trabajo y servicios‖. De manera similar, Encyclopedia of Business la define como: ―un 
intercambio o transacción, a partir de la cual ambas partes – empleados y empleador – 
se benefician: ambas partes reciben ‗algo‘ por dar ‗algo‘‖. Es evidente la existencia de 
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una relación de intercambio caracterizada por un beneficio mutuo y el tendiente a una 
relación gana-gana. 
 
2.2 Tipos de compensación 
En un sentido muy generalizado y de manera acertada, Bohlander, G., Snell, S. & 
Sherman, A. (2001, p.356) proporcionan una clasificación de la compensación acorde a 
la naturaleza de los incentivos: Directa e indirecta. ―La compensación directa abarca los 
sueldos y salarios, incentivos, bonificaciones y comisiones; la compensación indirecta 
incluye las prestaciones diversas que dan los patrones, y la compensación no monetaria 
abarca los programas de reconocimiento, empleos remuneradores y horarios flexibles de 
trabajo para adaptarlos a las necesidades personales.‖ 
Cabe notar que la clasificación anteriormente expuesta  hace inclusión de todas las 
formas de retribución y recompensa posibles, y por ende los programas de motivación 
hacen parte integral de ello. 
De la misma manera, Chiavenato (2007) brinda una clasificación similar a la anterior, es 
decir, tiene en cuenta los mismos elementos de remuneración indirecta y directa, solo 
que adiciona lo que él denomina ―premios extraeconómicos‖, los cuáles carecen de un 
carácter económico y son realizados por la organización en respuesta a un excelente 
desempeño. Ejemplo de esto, de acuerdo con el autor, están el orgullo, reconocimiento, 
seguridad en el trabajo y autoestima, que derivan en mayor satisfacción en el puesto de 
trabajo. 
Por su parte, Gómez Mejía & Welbourne (1988) explican que los sistemas de 
compensación son un repertorio de diversas elecciones de pago que van unidas al 
alcance de mejor desempeño organizacional y a unas contingencias que enfrentan las 
compañías. Así, los autores exponen distintos tipos de compensación de acuerdo con los 
criterios de base de pago, cuestiones de diseño y el marco administrativo. 
Para el criterio de base de pago, Gómez Mejía & Welbourne (1988) realizan un 
comparativo pareado de algunas tendencias existentes en las organizaciones, que 
ayudan a entender mejor las diferencias entre los tipos de compensación tradicionales y 
nuevas propuestas que surgieron a partir de la época. La primera comparación es la 
hecha entre el valor del trabajo y las habilidades, donde se describe que la 
compensación basada en el valor del trabajo es la que determina la retribución a partir de 
las contribuciones a la organización que cada individuo haga desde su trabajo, mientras 
que la compensación basada en las habilidades que, como su nombre lo indica, 
recompensa las habilidades más que las contribuciones laborales, y es usado en 
organizaciones flexibles, donde los intercambios entre empleados son frecuentes. 
Otra comparación otorgada por Gómez Mejía & Welbourne (1988) para el criterio de base 
de pago es la realizada entre el desempeño y la antigüedad en el puesto de trabajo. La 
primera, haciendo referencia a que las organizaciones capaces de medir el desempeño 
pueden compensar acorde a dicha medida, siendo percibidos como justos por parte de 
los empleadores y ―motivando los comportamientos deseables‖ (Gómez Mejía & 
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Welbourne, 1988 citando a Kerr, 1988), en comparación con organizaciones que no 
logran realizar una medición precisa del desempeño, y terminan compensando por la 
cantidad de años de permanencia de los empleados en los puestos de trabajo. (Gómez 
Mejía & Welbourne, 1988 citando a Fombrun, 1984). 
Adicionalmente, Gomez Mejía & Welbourne (1988), para el mismo criterio de base de 
pago, comparan el carácter individual o grupal de la compensación. En el ámbito 
individual, se hace una vinculación con el tema anterior del pago por desempeño como 
motivador esencial, sin embargo, puntúan que muchas compañías no lo logran y 
generan, por el contrario, una incongruencia entre el desempeño real y la recompensa 
(Gómez Mejía & Welbourne, 1988 citando a Mount, 1987). De manera similar, Gómez 
Mejía & Welbourne expresan que cuando los objetivos de la organización o la forma de 
trabajo se caracteriza por la cooperación es recomendable el uso de compensación de 
tipo grupal (Gómez Mejía & Welbourne, 1988 citando a Carroll, 1987), ya que incentivaría 
la colaboración, y combinado con la compensación individual, generaría un refuerzo del 
pago por desempeño. (Gómez Mejía & Welbourne, 1988 citando a Tichy, Fombrun & 
Devanna, 1982). 
Para continuar con la clasificación de acuerdo con la base de pago, Gómez Mejía & 
Welbourne (1988) comparan las perspectivas de corto y de largo plazo para la 
compensación. Desde esta perspectiva, los autores hacen énfasis en los efectos que 
cada foco tiene sobre el modo de trabajar de los empleados y su inconsistencia con los 
aspectos del largo plazo, en caso de ser recompensados al corto plazo, y viceversa. 
(Gómez Mejía & Welbourne, 1988 citando a Lawler, 1983). 
Para continuar con la clasificación fundamentada en la base del pago, Gómez Mejía & 
Welbourne (1988) comparan la aversión al riesgo con la tendencia a éste en las 
condiciones de trabajo. De acuerdo con Stonich (1981), citado por Gómez Mejía & 
Welbourne (1988), a mayor cantidad de riesgo asumido en los puestos de trabajo, mayor 
es la compensación recibida por dicho trabajador, y proporcional en casos de menor 
riesgo.  
A continuación, Gómez Mejía & Welbourne (1988) se refieren al tipo de compensación de 
acuerdo con si la recompensa se brinda basándose en el desempeño por división o 
desempeño corporativo. El primer tipo de compensación, por desempeño de la división, 
no es el más recomendable de acuerdo con los autores, ya que se pierde sinergia entre 
la estructura y no se tendrán en cuenta las consecuencias negativas en otras divisiones 
derivadas de los resultados producto del esfuerzo del área. Por ende, el intento de 
unificar los esfuerzos de la organización a través de la recompensa basada en resultados 
de la empresa es más beneficioso para todos, e inclusive mejora el desempeño de cada 
una de las partes o divisiones de la organización. 
Desde la perspectiva de los asuntos de diseño del sistema de compensación como base, 
Gómez Mejía & Welbourne (1988) realizan diversas comparaciones, al igual que en la 
clasificación de acuerdo con la base de pago, para entender de en qué consisten dichos 
tipos de compensación y sus diferencias primordiales. La primera comparación realizada 
al respecto es la del nivel de pago con el mercado, en la que se hace referencia sobre 
todo a la ―competitividad‖ que tiene la firma respecto a los salarios y beneficios que 
ofrece (Gómez Mejía & Welbourne, 1988 citando a Milkovich, 1988). Lo anterior, como 
una manera de atraer y retener al mejor talento disponible en la industria y mejorar el 
clima laboral reinante en la organización. 
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Otra categorización es la del pago fijo y pago por incentivos. Gómez Mejía & Welbourne 
(1988) citando a Salscheider (1981) explican que el diseño de la compensación de este 
tipo depende en amplia medida de la estrategia de la compañía y su posición en el ciclo 
de vida. Las compañías maduras, tras haber obtenido un buen posicionamiento, se 
focalizan en el mantenimiento de ese mercado,  por lo que sus formas de compensar no 
se realizan por incentivos, sino que más bien propenden a otorgar una estabilidad laboral 
y seguridad en los puestos de trabajo. Por el contrario, las compañías que están 
comenzando su ciclo de vida, aplican estrategias de penetración de mercado, que les 
permita obtener cada vez una mayor participación. Por ende, el tipo de compensación 
que ofrecen se caracteriza por tener menores bases y mayores incentivos. 
Dentro de la categorización de los asuntos de diseño, otra comparación hecha por 
Gómez Mejía & Welbourne (1988) es la del carácter extrínseco o intrínseco de las 
compensaciones.  Aquí, los autores citan a Lawler, 1983, quien sugiere que las 
recompensas intrínsecas son aquellas relacionadas con el logro, el reconocimiento y 
demás necesidades psicológicas que una organización puede llegar a satisfacer dados 
desempeños excepcionales de sus empleados. Hambrick & Snow (1987) resaltan que 
para industrias que cambien estructuras, tecnologías o procesos de manera frecuente, 
este tipo de compensación puede ser útil en el sentido de que en entornos de cambio el 
reconocimiento y responsabilidad son vitales para retener a los empleados con 
orientación al logro. 
El último tipo de categorización realizado por Gómez Mejía & Welbourne (1988) es el 
basado en el marco administrativo de las empresas. Los autores comienzan realizando 
una comparación entre la descentralización o centralización predominante en la 
administración de la compensación de cada compañía por parte de sus casas matrices. 
Las compañías con centralización en la administración de sus pagos pueden poseer un 
beneficio en caso de que la casa matriz posea una experticia al respecto, de acuerdo con 
Lawler (1983) citado por Gómez Mejía & Welbourne (1988). Por otra parte, Lawler (1983) 
indica que la descentralización de los pagos es una ventaja si localmente las compañías 
se caracterizan por ser innovadoras y sus unidades de negocio se encuentran en 
diferentes mercados. 
Similarmente, para la categorización acorde al marco administrativo,  Gómez Mejía & 
Welbourne (1988) proponen un comparativo entre las organizaciones de carácter 
jerárquico y las igualitarias. Lo anterior, como resultado de diferentes estrategias de 
compensación que tienen incidencia indirecta en la estructura de las compañías. Gómez 
Mejía & Welbourne (1988) explican que algunas compañías tienen diferentes 
prerrequisitos para obtener beneficios asociados a cargos más altos, lo cual forma las 
jerarquías tradicionales de la empresa. Por otra parte, otras compañías motivan a la 
creación de valor desde cada puesto de trabajo sin tener que ascender en la escala hacia 
la gerencia, recompensando el esfuerzo y el aporte realizado, por lo que se produce, lo 
que los autores llaman, atmósfera igualitaria. 
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2.3 Prácticas asociadas a la compensación 
Las organizaciones tienen una difícil tarea al momento de definir la manera en que 
recompensarán las conductas deseadas y que se encuentren acorde a los objetivos 
estratégicos de la empresa. (Chiavenato, 2007). Esto, debido a que no solamente se 
trata de garantizar un desempeño óptimo en todos los niveles, premiar las conductas 
deseadas y sancionar las incorrectas, sino que debe diseñarse un plan de compensación 
que sea flexible y se encuentre a tono con el entorno dinámico al que está expuesta la 
organización. Así mismo, debe asegurarse una remuneración justa, con control a los 
costos de trabajo, las cuestiones de tipo legal, de género, la equidad interna (Bohlander 
et. al., 2001) y el enfoque al que quieren centrarse. Al realizar el análisis anterior, las 
empresas pueden optar por uno u otro de las siguientes prácticas – las usuales – o 
pueden diseñar esquemas acordes a lo que sus objetivos como empresa representan. 
 
2.3.1 Compensación por desempeño 
Si bien, lo ideal es que las empresas premien los comportamientos esperados o 
requeridos, éstas no lo están haciendo y sacrifican oportunidades de éxito hacia la 
competitividad en los ámbitos internacional y nacional. Desde esta perspectiva se vuelve 
vital premiar y reconocer el buen desempeño de cada integrante de la organización con 
el ánimo de alentar un desempeño bueno e inclusive uno excepcional. (Mondy & Noe, 
2005). Un programa de incentivos que estimule otras variables como la antigüedad o el 
nombre del puesto puede generar que el empleado se esfuerzo menos y no alcance 
niveles de desempeño satisfactorios. (Robbins, 2004). 
Los puestos objetivo a los que normalmente se aplican este tipo de programas de 
compensación son las gerencias medias y personal entre el nivel ejecutivo y operativo, 
ya que los ejecutivos reciben incentivos anclados a los resultados generales de la 
empresa y los empleados de nivel operativo normalmente reciben bonos de participación 
en las ganancias de la empresa, por lo que es necesario que al resto los incentiven con 
programas como el descrito en esta sección (Mondy  & Noe, 2005). 
Este tipo de prácticas de compensación generan ventajas tanto para la empresa como 
para el empleado. La primera ventaja es que los aumentos de salario asociados a la 
compensación por desempeño limitan los costos fijos de mano de obra. Además, este 
incremento salarial incentiva la mejora del desempeño, incrementa la satisfacción con el 
cargo, su productividad y la calidad de los empleados, así como reduce el ausentismo y 
rotación voluntaria (Mondy  & Noe, 2005). 
Adicionalmente, las empresas con esquemas de compensación basadas en el 
desempeño son atractivas para personas con orientación a los resultados y 
caracterizadas por su alto desempeño. Sin embargo, aún cuando existan empleados con 
características y competencias únicas para desempeñarse de manera excepcional, una 
recesión de los negocios de la compañía por razones ajenas al desempeño de sus 
empleados podría desmotivarlos (Mondy  & Noe, 2005). 
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Así mismo, establecer cuál es el diseño óptimo de un programa de incentivos basado en 
el desempeño es una tarea difícil, teniendo en cuenta que esta práctica tiene un 
fundamento psicológico y que, por esto, las reacciones varían de persona a persona: lo 
que motiva a unos no motiva a otros. (Dessler, 2009). Igualmente, hay que tener especial 
cuidado en la atribución de recompensa a los distintos niveles de desempeño, ya que si 
no existe mayor diferencia entre los desempeños mediocres y aquellos considerados 
excepcionales, no existe en realidad motivación para generar mejores resultados. (Mondy  
& Noe, 2005). 
 
2.3.2 Compensación por ventas 
En el ámbito administrativo es bien conocida la relevancia que las empresas con enfoque 
a sus clientes dan a las áreas de venta o comerciales, por ser el contacto directo con sus 
clientes y normalmente son quienes en buena medida proveen los ingresos de la 
compañía. (Artal, 2007, 30). Por ende, los planes de compensación de estas áreas son 
los que mayor atención concentran y son conocidos sobre todo por la implementación de 
comisiones, no obstante existen otras formas de compensación focalizadas a este tipo de 
personal. 
Existe personal de ventas compensado con paquetes salariales fijos, tal vez con 
incentivos ocasionales, que por encontrarse desempeñando actividades de prospectiva 
de clientes o mantenimiento de ventas (capacitaciones, asesoría, y similares) no se 
encuentran anclados a metas de venta o cumplimiento de presupuesto. La ventaja 
principal es que se motiva el cultivar y mantener los clientes, sin embargo, no se están 
promoviendo incentivos para generar resultados cada vez mejores. (Dessler, 2009)  
El tipo de práctica de compensación más conocido entre el personal de ventas, tal como 
fue mencionado anteriormente, es el esquema de comisiones, ya que proporciona el 
mayor incentivo posible y son un factor de atracción de muy buenos vendedores. Así 
mismo, dado que se trata de una cuantía proporcional con las ventas (ingresos), hay una 
reducción de los costos fijos de la empresa. Las desventajas que este tipo de práctica 
genera son el descuido de actividades que no generen venta, como el cultivo de clientes 
o mantenimiento de los actuales, y la desprotección económica a la que se ven 
expuestos los vendedores en momentos de recesión económica (Dessler, 2009). 
Para disminuir dicho riesgo, las empresas implementan el plan combinado, consistente 
en una parte de salario fijo más una parte de incentivos, lo que beneficia adicionalmente 
a la empresa, ya que no tiene que las comisiones a ofrecer no desbordan los 
presupuestos de ventas (Dessler, 2009). No obstante, las empresas han creado una 
nueva tendencia hacia el incentivo de los cumplimientos grupales y los multinivel, para 
evitar comportamientos indeseables, como el canibalismo o la competencia desmedida, 
lo que generaría mejores comportamientos hacia un ambiente colaborativo que no solo 
reconozca el desempeño individual sino el grupal. (Jiménez, 2000, 342) 
De manera similar existen otros tipos de prácticas de compensación que buscan mejorar 
el rendimiento del personal de ventas. Uno de ellos son los premios de ventas, que sirven 
para dar reconocimiento a las personas más sobresalientes del grupo comercial, por 
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ejemplo, un premio de carácter económico a los 30 vendedores con mayor número de 
ventas en el trimestre. Por otra parte, empresas prefieren el establecimiento de cuotas de 
ventas, donde se garantizan ganancias tras el cumplimiento de una cuota de ventas 
específica. De esta manera, no se incurre en pagos excesivos de comisión (Dessler, 
2009). 
 
2.3.3 Compensación por habilidades 
Este tipo de compensación es también conocida como pago por conocimiento, y como lo 
indica su nombre, remunera a los empleados en base a habilidades o conocimiento 
adquiridos, aplicables a sus puestos de trabajo. El pago por habilidades o conocimientos 
estimula a que las personas busquen cada vez más mejorar sus habilidades para 
desempeñarse en sus puestos de trabajo, siendo más competitivos y dándole mayor 
oportunidad de éxito a la empresa. (Mondy & Noe, 2005).  
El panorama competitivo actual genera necesidad de utilizar este tipo de incentivos, no 
solo por mejorar la posición de la empresa con empleados más capacitados y hábiles, 
sino que, dado que existen oportunidades de ascenso limitadas, pueden elevarse los 
ingresos de la persona sin necesidad de realizar una promoción de cargo. De todas 
maneras, ese incremento de ingresos puede volverse un inconveniente si la nómina de la 
empresa crece de forma desmedida (Mondy & Noe, 2005). 
Para que un sistema como estos funcione, se necesita en primera instancia 
oportunidades suficientes para brindar capacitación al personal, lo contrario generaría 
desmotivación; y segundo, saber a qué tipo de personal dirigirlo: lo conveniente es que 
sean puestos con funciones autónomas o que el plan de compensaciones haga parte de 
un programa de enriquecimientos de puestos de trabajo (Mondy & Noe, 2005). 
El éxito de un plan de compensación basada en habilidades radica en un previo análisis 
sistémico de los conocimientos o habilidades que requiere el buen desempeño en un 
puesto de trabajo. De este modo, los empleados presentaran evidencia del manejo de 
dichos conocimientos a través de diplomas, evaluaciones de desempeño o la 
presentación ante una comisión de certificación que corrobore el manejo, para que los 
trabajadores puedan acceder al beneficio pactado. (Chiavenato, 2007).  
El plan de compensación por habilidades puede ser implantado de dos formas. La 
primera, el plan basado en los conocimientos, en el que la remuneración se ata a un 
grado de conocimiento específico, obtenido a través de estudios adicionales que 
permiten avanzar en una carrera en la empresa. La segunda, el plan basado en 
habilidades múltiples, que remunera la capacidad del trabajador de desempeñarse en 
distintas funciones de su misma área, las cuáles deben ser interrelacionadas. 
(Chiavenato, 2007). 
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2.3.4 Compensación a través de los incentivos a corto plazo 
Este tipo de plan de compensación responde también al nombre de bono anual, el cual 
se ajusta de acuerdo con los resultados anuales de gerentes y ejecutivos. (Casas, 2002). 
Dessler (2009)  establece que un correcto plan de incentivos por bono anual debe ser 
otorgado considerando tres factores: La elegibilidad del personal que va a recibir el bono, 
el monto total del fondo y los premios individuales.  
En cuanto a la elegibilidad, el personal objetivo de estos planes de compensación son 
normalmente gerentes y ejecutivos de alto nivel, los que podrían ser llamados ‗puestos 
clave‘, ya que los resultados de la organización dependen en gran medida de la gestión 
de éstas personas. Adicionalmente, deberían cumplir unos requisitos específicos en 
cuanto al puesto (nivel y título), el salario base y el impacto de sus funciones en la 
organización (Dessler, 2009). 
Respecto al monto del bono, Dessler (2009) postula adicionalmente que son los dueños 
de la empresa quienes definen la cantidad de dinero destinado a este tipo de incentivos, 
así como el modo de calcular dicha cantidad. Algunos lo hacen a través de la fórmula no 
deducible, en la que simplemente se asigna un porcentaje de los ingresos netos para los 
bonos; otro método es la fórmula deducible, que consiste en una acumulación de dineros 
después de que la empresa alcance un determinado nivel de ganancias; finalmente, otras 
lo definen a discreción de los dueños o juntas de socios.  
Por último, los premios individuales, que corresponden a un alcance de bono meta para 
los gerentes y ejecutivos. El objetivo de estos premios es que los gerentes sobresalientes 
reciban por lo menos lo establecido en su bono meta, mientras que los que no alcancen 
niveles óptimos de desempeño reciben bonos por debajo del promedio. (Dessler, 2009)  
Dichas metas pueden ser de carácter individual, de la organización o una combinación de 
ambos, lo que posibilitaría aumentos en el rendimientos más que en el mismo sueldo. 
(Casas, 2002). 
 
2.3.5 Compensación por competencias 
Alles (2005) citando a Spenser y Spenser define a las competencias como ―una 
característica subyacente en un individuo que está causalmente relacionada a un 
estándar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situación‖. Por su 
parte, Chiavenato (2007) explica que las competencias son ―características de las 
personas que son necesarias para obtener y sustentar una ventaja competitiva‖. Ambos 
coinciden en que las competencias brindan una posibilidad de alcanzar desempeños 
excepcionales encaminados a una ventaja respecto al resto de personas, así como cabe 
resaltar que dichas características son innatas a la persona, son parte de su 
personalidad. 
Si una empresa toma la decisión de compensar a sus empleados a partir de un esquema 
con competencias, es relevante que el resto de sus procesos sean igualmente asociados 
al mismo esquema: descripción de puestos, selección, evaluación de desempeño, 
desarrollo de carrera y los planes de sucesión. (Alles, 2008). Lo anterior implicaría un 
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plan de desarrollo de competencias en cada uno de los integrantes, y recompensar 
aquellas que son adquiridas o mejoradas con la intensión de crear valor para la empresa.  
La aplicación de un esquema de compensación basado en competencias reta de manera 
directa otros tipos de compensación, específicamente la remuneración por habilidades, 
ya que recompensa aquellas características exigidas por el puesto de trabajo, y no los 
conocimientos de quien ocupa dicho cargo, haciendo énfasis en el rendimiento 
(Organización Internacional del Trabajo, 2003, 41) 
 
2.3.6 Planes de opción de compra de acciones 
La compensación implantada en base a opciones de compra de acciones como 
recompensa para los empleados es un tipo de incentivo a largo plazo que busca que los 
trabajadores desarrollen un sentimiento de propiedad hacia su empresa a través de 
expectativas de crecimiento de la misma, coadyuvando al éxito tanto de la organización 
como del individuo. (Jiménez, 2000).  
Para llevar a cabo este tipo de incentivos la empresa realiza aportes en acciones propias 
a un fideicomiso (convenio para trasmitir bienes, dineros presentes o futuros a otros) de 
manera anual. Una vez los empleados se jubilan o separan de su cargo, el fideicomiso se 
encarga de repartirlos entre los beneficiarios. (Dessler, 2009). 
Muchas empresas pueden verse atraídas por utilizar este tipo de incentivo ya que no 
solamente genera entre los empleados compromisos a largo plazo con la empresa, sino 
que ésta obtiene deducciones fiscales por la cantidad de dinero que transfiere al 
fideicomiso. Además, la empresa tiene permitido tomar préstamos de dichos dineros y 
realizar los reembolsos con exención de impuesto. Así mismo, los empleados se ven 
beneficiados al no tener que asumir tasas fiscales por los dineros a recibir, sino hasta el 
momento en que son de su propiedad (Dessler, 2009). 
 
2.3.7 Prestaciones para ejecutivos 
Existen intensos esfuerzos por parte de las grandes compañías para determinar el tipo 
de compensación que recibirán sus gerentes y ejecutivos, ya que de ellos depende en 
gran medida en éxito de las unidades de negocios y de la empresa en términos 
generales. (Dessler, 2009). Por esto, se diseñan planes de compensación que les 
brinden suficientes razones para permanecer en la compañía y que garanticen resultados 
que les permitan ser competitivos.  
Un ejemplo de este tipo de planes es el paracaídas de oro consistente en pagos que se 
otorgan a los ejecutivos en el momento que la empresa pase a propiedad o control de 
otra compañía. Estos pagos pueden llegar a ser por millones de dólares con el fin de dar 
a los ejecutivos garantías sobre su gestión en la empresa. Éste y otros incentivos son de 
largo plazo y requieren un estudio concienzudo sobre las bases de remuneración, los 
montos y otras consideraciones que deben ir atadas a la estrategia de la compañía, así 
como a su contexto y estipulaciones de tipo legal, fiscal y de reglamentario. Es de 
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resaltar, que como todo proceso tendiente a mejora, es requerido realizar evaluaciones 
periódicas del plan de compensación para optimizarlo continuamente. 
 
2.4 Componentes de la compensación 
Mondy, R. & Noe, R. (2005) establecen que la compensación es una de las funciones 
que mayor complejidad representa para las área de recursos humanos, ya que 
contempla diversos elementos y representa un factor de alto impacto para el alcance de 
las metas estratégicas de la organización. Los autores simplificaron la clasificación de 
estos elementos en dos tipos de compensación: La compensación directa que es la 
recibida en forma de salario, comisiones y bonos; y la compensación indirecta conocida 
también como prestaciones. De manera aún más simplificada se puede definir que la 
compensación se encuentra compuesta por tres factores: salario, incentivos y beneficios. 
El salario se define como ―toda retribución que percibe el hombre a cambio de un 
servicio que ha prestado con su trabajo‖ (Ponce, A. 2004). En términos legales, el código 
sustantivo de trabajo define lo siguiente: ―Constituye salario no sólo la remuneración 
ordinaria, fija o variable, sino todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie 
como contraprestación directa del servicio, sea cualquiera la forma o denominación que 
se adopte, como primas, sobresueldos, bonificaciones habituales, valor del trabajo 
suplementario o de las horas extras, valor del trabajo en días de descanso obligatorio, 
porcentajes sobre ventas y comisiones‖ (Art. 127 C.S.T). 
Por otra parte, Caso (2003) establece que un incentivo es ―una parte variable del salario 
o un reconocimiento que premia un resultado superior al exigible‖, refiriéndose al 
resultado exigible como aquel derivado del pago del salario, anteriormente definido. Este 
incentivo, de acuerdo con el autor debe ser establecido a partir de un parámetro de 
medición y evaluación, establecido por la empresa, y coherente con la estrategia y las 
conductas esperadas en torno a ésta.   
Finalmente, los beneficios son entendidos como ―toda aquella variedad de 
compensación concedidas usualmente a los empleados más allá del salario básico‖ 
(Urquijo & Bonilla, 2008)  Estos beneficios se agrupan usualmente en cinco tipos: 
bonificaciones salariales complementarias, sistemas de previsión social o prestaciones, 
planes socio-económicos, pagos legales y las facilidades sociales ofrecidas por la 
empresa.  
2.5 Factores determinantes de la compensación 
La evolución en el entendimiento del hombre acerca de la dinámica y funcionamiento de 
las organizaciones nos ha llevado últimamente a entender a ésta como un sistema, que 
desde la perspectiva de hombre complejo de la sociología, postula que existen ―muchas 
variables que tienen alguna influencia sobre las actividades de trabajo del hombre‖. 
(Marin, 1992). Así, en cualquier aspecto asociado a las organizaciones existen factores o 
variables que van a afectar la forma de hacer las cosas y tomar decisiones. Por esto, 
para entender a cabalidad las prácticas de compensación, se hace necesario identificar y 
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comprender la dinámica de las variables internas y externas que afectan los niveles de 
remuneración. (Bohlander et al., 2001). Una aproximación clara de esta idea es brindada 
por Mondy et al. (1997, 360) cuando afirma que ―tanto la organización como el mercado 
de trabajo, el puesto y el empleado, tienen un impacto sobre el precio del puesto y la 
determinación final de la compensación financiera del individuo‖. 
Si bien, es complejo demostrar de una manera teórica qué factores exactos afectan la 
cuantía que merecería una persona en compensación a su trabajo (Mondy & Noe, 2005), 
diversas aproximaciones se han hecho al respecto desde una perspectiva interna y 
externa de las organizaciones para intentar explicar las variaciones de las prácticas de 
compensación. 
2.5.1 Algunos factores externos de la compensación a tener en 
cuenta 
El entorno juega un papel crucial en la definición de las prácticas de compensación de las 
compañías, por lo que en la literatura académica es posible encontrar una tendencia 
clara de aportes investigativos que hacen referencia sobre todo a los determinantes 
externos. Un ejemplo claro de esta tendencia es el paper de Mondy y Noe (2005), en el 
que se establece que el mercado de trabajo tiene gran relevancia en la determinación de 
las prácticas de compensación. Los autores definen a dicho mercado de trabajo como 
―los posibles empleados dentro del área geográfica en la que se reclutan‖ (Mondy & Noe, 
2005, 362), y del cual hacen parte, y se desglosan, factores como el costo de vida, los 
sindicatos, la sociedad, la economía y la legislación. 
De manera paralela, la competencia de mercado es considerada determinante en la 
formulación de las políticas salariales. Si una organización desea competir en su 
mercado, el salario debe ser una variable a tener en cuenta en dicho objetivo. 
(Rodriguez, 2007, 192). Esta perspectiva requiere tener en cuenta que para ser 
competitivos, hay que contar con personas competitivas, las cuáles deben ser atraídas 
por paquetes retributivos mejores que las que ofrezca la competencia (García, 2005, 
211). 
 
2.5.2 Descripción de los factores determinantes internos de la 
compensación 
A pesar de la gran relevancia que se ha dado a los factores externos como 
determinantes de la compensación, los factores asociados a la empresa tienen un rol 
crucial, y que agrupa a una de las variables del modelo a proponer. Por esto, se intentará 
dar mayor énfasis a esta clasificación, con el fin de brindar entendimiento al propósito de 
este documento. 
 
En primera instancia, de acuerdo con Carrión (2007) citando a De Kluyver (2001) ―la 
estrategia tiene que ver con posicionar a una organización para el alcance de una 
ventaja competitiva sostenible‖, lo cual implica focalizarse en el tipo de recurso humano 
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que necesita, clima organizacional y comportamiento necesarios para hacer efectiva su 
estrategia. Por ende, las empresas deben buscar sistemas de compensación que les 
permitan llegar al desempeño indicado, la motivación deseada y atraer al personal más 
competente y pertinente para el alcance de sus objetivos organizacionales (Lawler III, 
1993, 4). Las empresas deben, por esto, realizar análisis de sus necesidades e integrar 
al sistema de compensación en sus planes estratégicos como elemento primordial 
(Gómez-Mejía & Welbourne, 1988).  
En concordancia con el elemento anterior y aduciendo al enunciado de Chandler (1962) 
―la estructura sigue la estrategia‖, una estrategia que afecte las prácticas de 
compensación en las organización implica que tiene una estructura que genera 
igualmente efectos sobre la forma de remunerar al personal. De esta forma, una 
estructura que se encuentre sometida a una constante tecnificación en sus procesos y 
especialización de sus funciones generará efectos en las estructuras salariales asociadas 
a ésta (Jimenez, 2009). Cabe aclarar que el término estructura no se reduce al 
organigrama únicamente, sino que se acoge a la definición establecida por Mintzberg 
(1991) que la explica como ―la suma total de las formas en que un trabajo es dividido 
entre diferentes tareas y luego es lograda la coordinación entre estas tareas‖  
Por otra parte, Hofstede (1980) nuevamente aporta en la perspectiva interna del análisis 
de los factores determinantes, ya que sus dimensiones de cultura pueden ser aplicadas 
a la visión organizacional. Consecuentemente, una organización inclinada hacia alguna 
de las dimensiones de cultura explicadas anteriormente va a tender a una forma de 
compensación distinta, tal como lo expresa Hellriegel (2009), basándose en los 
enunciados de Tosi y Greckhamer (2004). Culturas organizacionales con tendencia a la 
distancia al poder tienen sistemas de compensación que recompensan el desempeño 
individual y que se encuentra en función a la jerarquía que ocupa la persona en la 
empresa. En cuanto a la dimensión del Individualismo – Colectivismo, las organizaciones 
con tendencia a lo colectivo recompensan el desempeño de equipo y participan de las 
utilidades a sus empleados, con poco énfasis en recompensas extrínsecas. Por su parte, 
la dimensión con orientación a los roles de género procura una igualdad a través de sus 
prácticas de compensación y establece las metas vinculadas a logros de equipo; de 
manera similar las organizaciones tendientes a los roles de género utilizan sistemas 
„Gainsharing‟, consistentes en brindar a la persona las explicaciones de cómo llegar a un 
objetivo de carácter financiero o de gestión y recompensarlo. Por último, aquellas 
organizaciones que evaden el riesgo tienen una orientación a las prácticas de 
compensación que privilegian el largo plazo y la antigüedad.  
De manera equivalente, Sigler (2011) propone al tamaño de las empresas como factor 
interno determinante y de importancia en el análisis de los sistemas de compensación 
tras la realización de un  estudio de la compensación de los CEO de 280 compañías que 
figuraban en la revista Forbes y el índice Standard & Poor. El modelo generado por el 
autor tenía en cuenta aspectos como la participación accionaria, el riesgo, el desempeño 
de la firma y, finalmente, el tamaño de la empresa medido en el número de empleados. 
Al realizar la regresión, la variable de mayor impacto resultó ser el tamaño de la empresa, 
por lo que finalmente se concluye la relevancia del tamaño en la configuración de los 
paquetes de compensación.  
Frente a esta relación Balsam et al. (2011) plantea que las firmas que perseguían una 
estrategia de liderazgo en costos implementaban una compensación para sus ejecutivos 
Marco Teórico 19 
 
basada en las ventas. Por el contrario, las compañías que contaban con una estrategia 
de diferenciación, ponían menos énfasis en los indicadores contables, y usaban otro tipo 
de mediciones que le permitieran determinar el impacto del desempeño sobre activos 
intangibles como el reconocimiento de marca y los procesos de innovación. 
Por otro lado, y específicamente en empresas manufactureras, la promoción de 
iniciativas relacionadas con los aumentos en la productividad, ya sea medida por el 
desempeño de cada empleado o por el uso de la capacidad instalada, tienen una alta 
relación positiva con sistemas de recursos humanos amplíen el capital humano, lo cual 
se logra en medida a partir de un subsistema de compensación robusto y alineado a la 
estrategia de la organización (Youndt et. al., 1996). De igual manera, Katou & Budhwar 
(2010) obtienen resultados similares en la medida en que las políticas de recursos 
humanos, entre ellas las relacionadas con la compensación, son determinadas por la 
estrategia implementadas por firmas manufactureras. 
 
  
 3. Innovación personal 
Las constantes variaciones del entorno en nuestra era requieren la generación de ideas 
nuevas que se encuentren a tono con dichos cambios para mejorar nuestra calidad de 
vida y posibilitar las perspectivas de supervivencia (Drucker, 2001). Por esto, 
recientemente han existido diversos esfuerzos por entender más a la disciplina de la 
innovación, conocida también como enterpreneurship, los cuales nacen de iniciativas 
gubernamentales y académicas, que están interesadas en promover el desarrollo 
económico de los países desde el estudio de los impactos de estas prácticas 
innovadoras y el perfil de los emprendedores. (Cáceres & Aceytuno, 2007). 
No obstante, el concepto de innovación es ampliamente conocido por ser alusivo a la 
empresas, dado que los estudios se han enfocado a mostrar más este tema (Martin, 
1999). De todas formas, la palabra innovación abarca otro tipo de perspectivas que no 
han sido tan bien exploradas, y que serán expuestas en este documento. En primera 
instancia, es relevante conocer el concepto de la innovación para dimensionar las demás 
temáticas alusivas a ésta disciplina.  
De acuerdo con Gee (1981) citado por Cilleruelo (2007) la innovación es ―el proceso en el 
cual a partir de una idea, invención o reconocimiento de necesidad se desarrolla un 
producto, técnica o servicio útil y es aceptado comercialmente‖. La anterior definición, si 
bien involucra el concepto de lo ―comercial‖ no implica que se entienda desde la 
perspectiva empresa-cliente, ya que por definición, el comercio se refiere a la 
―transmisión de una posesión mediante una contrapartida‖  (Segrelles, 2002), y 
esto involucra la prestación de servicios empresariales y también servicios personales, 
por ejemplo la del empleador con el trabajador.  
Desde una perspectiva creativa, Nelson (1982) citado por Cilleruelo (2007) propone la 
siguiente definición: la innovación es ―un cambio que requiere un considerable grado de 
imaginación y constituye una rotura relativamente profunda con la forma establecida de 
hacer las cosas y con ello crea fundamentalmente nueva capacidad‖. Lo interesante de 
esta definición es su enfoque en la persona, de quien resalta la capacidad de imaginar y 
romper paradigmas, características ampliamente difundidas acerca del emprendedor 
(Robbins & Coulter, 2005, 453), y que constituyen parte de las características de la 
personalidad más valoradas en un trabajador considerado sobresaliente.  
Asimismo, OCDE & Eurostat (2005) proporciona una definición a partir de un estudio en 
las empresas de los países que hacen parte de la OCDE - Organización de Cooperación 
y Desarrollo Económicos. En dicho estudio se explica que la innovación consiste en 
―numerosos cambios en sus métodos de trabajo, en el uso de factores de la producción y 
en sus tipos de productos para mejorar su productividad y/o su rendimiento comercial‖. Si 
bien, esta definición contempla las actividades de la empresa, las personas pueden 
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igualmente mejorar métodos, capacidades, adquirir conocimientos y variar sus prácticas, 
para que, de manera paralela, puedan optimizar su rendimiento y productividad. 
López et. al. (2007) introduce diferentes clasificaciones de la innovación, entre ellas las 
de tipo organizativo. En estas se contemplan modificaciones o creación de productos, 
procesos o de la misma gestión empresarial. En cuanto a las innovaciones de producto, 
los autores la explican como el ofrecimiento al mercado de productos con características 
nuevas o transformaciones tendientes al mejoramiento, entre lo que se pueden incluir 
materiales diferentes, diseños innovadoras o funciones inéditas.  
Por otra parte, López et. al. (2007) introduce el concepto de la innovación de procesos, 
en la que, como su nombre lo indica, se modifica o crean procesos que impacten de 
manera positiva al rendimiento general de la organización en forma de costos menores, 
flexibilización de la producción, o aumento en la calidad del producto. La innovación de 
producto puede contemplar la implantación de maquinaria, procesos productivos nuevos 
o modificaciones de estos, que en ocasiones pueden implicar innovaciones de producto o 
viceversa.  
Finalmente, para la tipología brindada por López et. al. (2007), la innovación de gestión 
empresarial es descrita simplemente como aquellas innovaciones que no caben en las 
categorías anteriormente explicadas, que por lo general son aplicadas a las áreas de 
apoyo o tecnoestructura: financiera, recursos humanos, tecnología, y demás, que pueden 
afectar la rentabilidad y productividad de la empresa. Este tipo de innovaciones ―facilitan 
el acceso al conocimiento y aprovechamiento en mejores condiciones los recursos 
materiales y financieros‖  López et. al. (2007, 8). 
Por otra parte, (Jiménez & Sanz, 2006) aportan una clasificación de la innovación desde 
la perspectiva de la radicalidad, en la que la innovación puede ser de tipo incremental o 
radical. Cuando se habla de innovación radical Jiménez & Sanz (2006, 33) explican que 
ésta ―introduce relativamente una menor cantidad de cambios en los productos existentes 
que las radicales y generalmente explotan el diseño y refuerzan el dominio de las 
competencias actuales de la empresa‖. 
De manera paralela, Jiménez & Sanz (2006, 33) explican que la innovación de tipo 
radical presenta una posición totalmente diferente a la anterior, ya que como su nombre 
lo indica implica cambios de gran magnitud que requieren conocimientos tecnológicos 
muy diferentes a los que se tienen actualmente para desarrollar productos inéditos. 
Finalmente, una clasificación poco explorada es la referenciada por Martín et. al. (1999), 
que diferencia entre los niveles de análisis de la innovación: organizacional, grupal e 
individual o personal. La primera, como se mencionó anteriormente es la más estudiada, 
dado su alto impacto en la supervivencia de las organizaciones, de acuerdo con Martin 
et. al. (1999), mientras que la segunda se ha asociado de manera consecuente con la 
inicial. 
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Dando continuidad a la idea de Martin (1999, 237), la innovación personal es de carácter 
social, y no puede confundirse con la definición de creatividad, ya que supone un nivel de 
novedad menor y adicionalmente, tiene una intencionalidad de beneficio implícita. 
Complementariamente, la autora cita a West & Farr (1990), quienes estipulan que la 
innovación es ―la introducción intencional dentro del propio rol, de ideas, procesos o 
procedimientos nuevos para la unidad de adopción relevante, designados para beneficiar 
significativamente al individuo […]‖    
Tewari (2011) explica que la innovación personal lleva un proceso, similar al descrito por 
Zaltman, Duncan y Holbek en el año 1973, llamado modelo actividad-escenario en el que 
se hace énfasis en las actividades necesarias para llevar a cabo un producto, servicio o 
proceso laboral, transformando el procesos de la innovación en una serie de actividades, 
que harían parte de dos etapas simples de iniciación e implementación.  
Salanova y Martin (2005) brindan una aproximación a la definición de la innovación 
personal, aduciendo que no existen numerosos estudios que precisen el significado de 
este tipo de innovación. En primera instancia, la referencia como aquel tipo de innovación 
que se remite al proceso, lo cual conlleva el seguimiento del transcurso de la idea en el 
individuo, desde su nacimiento hasta la materialización. Asimismo, Salanova y Martin 
(2005) explican que existen otras aproximaciones teóricas de la innovación personal que 
indagan sobre los factores que la afectan, entre ellos el organizacional, y de manera 
explicativa la relacionan con una dimensión básica de la personalidad.  
En capítulos anteriores, se resaltó el deseo de la organización por alcanzar ventajas 
competitivas que les permita sobrevivir en sus industrias correspondientes y mantener 
niveles óptimos de rendimiento y productividad. Bien, la innovación, de acuerdo con 
López (2007, 20) favorece dicho deseo en la empresa, la cual debería aunar esfuerzos 
por establecer prácticas que conserven y estimulen la existencia de la innovación 
personal en sus equipo de trabajo a través de políticas de recursos humanos y ambientes 
propicios en las organizaciones, lo que en palabras de Palus & Horth (2001)  ―ver con 
nuevos ojos‖ para favorecer dichos estímulos. 
Un caso bien conocido y caracterizado por sus empleados innovadores y motivados es 
Google, una empresa dedicada a ―organizar la información del mundo y hacerla accesible 
y útil de manera universal‖, de acuerdo con lo informado por ellos en su página web. El 
rápido crecimiento que ha tenido esta empresa desde el año 1998 obedece a su 
pensamiento centrado en atraer y retener las mentes innovadoras que la han hecho la 
gigante compañía que es hoy. La empresa ofrece una serie de ―beneficios de innovación‖ 
enfocados a cuidar cada aspecto de la vida de sus empleados: desde su salud, diversión 
y la creación de ambientes propicios para el nacimiento de ideas únicas. 
Los ―beneficios de innovación‖ descritos anteriormente van más allá de planes médicos, 
vacaciones o planes de retiro. Estos son algunos de los ejemplos referenciados por 
Gilbertson y Lehman (2008): Transporte exclusivo para llegar a su lugar de trabajo; 
transporte de los hijos de los empleados a los centros de cuidado, propiedad de google; 
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comida gourmet de carácter gratuito; visitas al doctor y masajista, centro de lavandería 
en sus instalaciones, licencias de maternidad y paternidad extendidas, reembolso de 
dinero para comer por fuera durante las primeras cuatro semanas del tiempo de licencia 
de paternidad o maternidad, planes vacacionales de primera categoría, entre otros, que 
mantienen avivadas y lejos de las preocupaciones usuales a cada uno de sus 
integrantes. 
Cabe señalar que la adopción de actitudes innovadoras o con menor aversión al 
desarrollo de nuevos productos, procesos y demás elementos del entorno del empleado, 
pueden darse debido a cambios en la estrategia, por ejemplo, pasando de una estrategia 
genérica de liderazgo en costos a una de diferenciación (Gehani, 2013). Por otro lado, la 
adopción de un rol más innovador puede deberse a una disposición más agresiva de la 
organización frente a su entorno, lo cual se acompaña de una búsqueda constante de 
ideas y de explotar los cambios de entorno para consolidar las ventajas competitivas 
(Fundación COTEC para la Innovación Tecnológica, 2012).    
 
 4. Hipótesis 
Para definir las hipótesis se hizo una revisión exhaustiva de la literatura disponible, 
enmarcada en los objetivos delimitados previamente. 
Hipótesis General: Existe una relación entre la percepción de la estrategia adoptada por 
la organización, las prácticas de compensación percibidas por el trabajador y la 
innovación personal en la organización objeto de estudio. 
Schuler and Jackson (1987) señalan que las compañías que tengan como estrategia 
competitiva la innovación crean las condiciones para que ésta pueda gestarse a través 
de políticas corporativas formales u otros mecanismo más informales. Un representante 
de este tipo de despliegue es 3M, en donde se motiva a sus empleados a generar 
espacios de innovación informales que no responden a los planes específicos de cada 
dependencia (―Bootlegging‖) al menos el 15% de su tiempo. Los autores plantean que la 
compensación varía de acuerdo con la estrategia que se aplique en cada compañía: Para 
estrategias basadas en Innovación, como la aplicada por 3M, Hewlett-Packard y 
Raytheon, incluyen salarios, bonos y acciones de la compañía, centrándose en el 
desarrollo de la carrera del individuo en la compañía; las estrategias que buscan mejorar 
la calidad de los productos y servicios, como la aplicada por Xerox y Corning Glass 
Works, orientan la compensación a metas y criterios de corto plazo basados en 
resultados; Por último, las estrategias de reducción de costos, la cual implemento Jack 
Welch en General Electric, se complementan con sistemas de compensación que 
dependen en gran medida de los estándares del sector y están orientados a alcanzar 
resultados de corto plazo. Adicionalmente, los autores establecen que si la compañía 
decide cambiar la estrategia implementada, este cambio deberá ser acompañado por 
reajuste de las prácticas de recursos humanos, entre ellas las referidas a la 
compensación. 
Hipótesis 1: Existe una relación entre las variables tipo de percepción de la estrategia y la 
percepción de una buena práctica de compensación 
Existe alguna evidencia que demuestra la existencia de relaciones entre la tipología de 
estrategia y la práctica de compensación en las empresas. En este sentido Balsam et al. 
(2011) analizaron la  compensación de los ejecutivos en 11.087 compañías en Estados 
Unidos, identificando que las empresas que perseguían una estrategia de liderazgo en 
costos implementaban una compensación para sus ejecutivos basada en las ventas. Por 
el contrario, las compañías que contaban con una estrategia de diferenciación, ponían 
menos énfasis en los indicadores contables, teniendo en cuenta que se requería 
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contemplar más perspectivas, como las relacionadas con el reconocimiento de marca y la 
innovación. 
Similarmente, Youndt et. al. (1996) realizaron un estudio en plantas manufactureras 
relacionadas con la producción de maquinaria, equipo de transporte e instrumentos de 
precisión para la fabricación productos metálicos en Pensilvania (Estados Unidos). En 
dicho estudio participaron 160 gerentes generales, 102 de producción, 109 de calidad, 97 
de control de producción y 90 de recursos humanos. A partir de los resultados se 
dividieron las prácticas en Recursos humanos entre las que tienen un enfoque 
administrativo (―Sistema de Recursos Humanos Administrativo‖) y las que promueven el 
desarrollo del personal (―Sistema que amplía el capital humano‖). De acuerdo con los 
resultados obtenidos se evidencia que los ―Sistemas que amplían el capital humano‖ 
tienen un efecto significativo sobre el rendimiento de la firma, siempre y cuando, dicho 
sistema este alineado a la estrategia, que para el caso del estudio, es la calidad en la 
manufactura. Por otro lado, se encontró que la alineación entre esta estrategia y  el 
Sistema de Recursos Humanos se relacionan positivamente con el enfoque al cliente, la 
productividad por empleado y la eficiencia en el uso de la maquinaria.    
En la misma vía,  Katou & Budhwar (2010), a partir  de un estudio que involucro 178 
organizaciones de 23 sectores de manufactura de Grecia, plantean que las políticas de 
recursos humanos, entre las que se incluyen las de compensación, son moderadas por 
las estrategias de negocio (Costo, Calidad e Innovación), así como por el estilo gerencial 
y la cultura organizacional. En dicho escenario, estas políticas no tienen un impacto 
directo sobre el rendimiento de la empresa. 
Hipótesis 2: Existe relación entre la percepción de una buena práctica de compensación 
y la innovación personal 
Chung-Jen y Jing-Wen (2009) aplicaron encuestas a 146 firmas taiwanesas con el fin de 
establecer la relación entre la innovación y las prácticas de recursos humanos, entre las 
que se encontraba la compensación basada en incentivos. Una vez realizada las 
respectivas regresiones y la comprobación de hipótesis, se evidenció que las prácticas 
de recursos humanos se relacionan positivamente con el desempeño de la innovación a 
través de la capacidad que tiene la compañía de adquirir, compartir y aplicar 
conocimiento. Lo que resalta la necesidad de alinear la gestión de los recursos humanos 
con la gestión del conocimiento. Los autores concluyen indicando que los recursos 
humanos son un activo valioso para las firmas desean alcanzar niveles superiores de 
innovación y de ventajas competitivas. 
Por otra parte, Francis et al. (2011) analizaron  1.106 firmas del S&P 400, 500 y 600 en el 
periodo comprendido entre 1992 y 2006, encontrando una relación positiva entre la 
compensación de sus ejecutivos con la innovación. Las compañías con mayor nivel de 
innovación fueron IBM, Microsoft, SUN Microsystems, 3M y Micron Technology. 
Adicionalmente, se identificó que las opciones de adquirir acciones de la compañía y los 
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―Golden parachute‖, o cláusulas de protección frente a la terminación del contrato, son 
los mecanismos de compensación que tienen una relación positiva más fuerte con la 
innovación.  
Hipótesis 3: Existe una relación entre las variables percepción de la estrategia e 
innovación personal 
Chin-Huat Ong et al. (2003) realizaron un estudio exploratorio a 190 empleados de una 
firma subsidiaria de manufactura de productos electrónicos en Singapore. La muestra 
estuvo distribuida en tres niveles organizacionales: 34 empleados de primer nivel, 54 de 
niveles medios y 102 operacionales. El objetivo del estudio fue identificar los factores que 
influían en la innovación personal, evidenciándose que no existían diferencias 
significativas en los tres niveles y que pesa a la promoción de este tipo de prácticas, 
existía un bajo nivel de participación en el desarrollo e implementación de propuestas de 
innovación personal. En parte los resultados se explican por la estrategia empleada por 
la compañía, cuya casa matriz se encuentra en Japón y en donde se concentra la toma 
de decisiones, y por ende, el mayor espacio para la implementación y retroalimentación 
de las innovaciones propuestas. En consecuencia, y como se evidencio el estudio, la 
innovación personal tiene un relación significativa con la estructura de conocimiento, la 
cual depende de la estrategia de la compañía y el despliegue que se haga de ésta en las 
prácticas de recursos humanos.  
Vila et al. (2014) analizaron la relación entre la innovación en el puesto de trabajo y las 
competencias individuales, la orientación de la organización y los contenidos de los 
cargos, a partir de la información dada por 5.474 españoles en el marco del proyecto 
REFLEX, el cual fue conducido en 14 países en el que participaron 40.000 individuos que 
se habían graduado en los últimos 5 años. Una de las grandes conclusiones del estudio 
fue que los individuos que pertenecían a organizaciones cuya estrategia u orientación se 
basaba en la innovación eran más propensos a proponer o desarrollar innovaciones en 
sus puestos de trabajo. De igual forma, las capacidades intrínsecas son un factor 
determinante para que los individuos asuman el rol de innovadores en las empresas 
donde se desempeñan. 
 5. Marco del estudio 
5.1 Presentación de la problemática 
De acuerdo con el reporte realizado por el Banco de la República en el año 2011 acerca 
de las diferencias salariales existentes entre sectores económicos para cargos 
comparables, la incidencia a largo plazo en la productividad individual es notoria. Así 
mismo, se asegura que al interior de cada sector los determinantes de salarios son en su 
mayor parte explicados por las características de las firmas, entre las que cabe 
mencionar su estrategia (Iregui et.al., 2011). Sin embargo, no existen evidencias que 
muestren relaciones directas entre las variables mencionadas, o relaciones de manera 
explícita, sobre todo en materia de innovación personal, que ha sido tomado como un 
tema relevante en términos psicológicos, pero poco involucrado en temas de negocios, a 
diferencia de la innovación organizacional, bastante abordada. 
Por una parte, las relaciones descritas brindan una aproximación de la importancia de un 
buen esquema de compensación sobre la productividad de las personas, 
específicamente su innovación personal. Así, una de las mayores preocupaciones de las 
compañías es la fuga de los talentos que, por lo general son personas que se 
caracterizan por innovar y presentar ideas nuevas acerca de formas de hacer su trabajo 
o proponen enfoques diferentes que optimicen los recursos y procesos. Es por esto que, 
de acuerdo con John Menefee y Ryan Murphy, se vuelve indispensable crear formas de 
retener y recompensar ese talento, a través de políticas y prácticas de compensación 
adecuadas, de manera que se asegure el crecimiento de la firma. El estudio realizado en 
el año 2004 por los investigadores mencionados, propone un análisis de los datos 
proveídos por la encuesta anual de Watson Wyatt Worldwide sobre recompensa 
estratégica, los cuales dieron como resultado que existe una necesidad creciente por 
parte de las empresas por retener este tipo de personas, lo que las obliga a entender los 
factores que valoran sus mejores empleados – para este caso los más innovadores – y 
aplicar prácticas que sean atractivas para los empleados sobresalientes y que le permita 
a la empresa optar por competir y posicionarse en sus respectivas industrias como 
empleadores atractivos. 
Adicionalmente, los nuevos ambientes competitivos requieren nuevas estrategias 
dirigidas a la compensación del empleado, nuevas prácticas de gestión y nuevos 
métodos de entrenamiento al personal. Por tal motivo, las compañías están examinando 
métodos e instrumentos que permitan alcanzar un alto desempeño y sistemas de trabajo 
de alto compromiso. Estos sistemas requieren que los empleados acepten una mayor 
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responsabilidad y empoderamiento de su rol y procesos asociados. (Schuster, 2007). 
Una evidencia clara de esto es el estudio realizado por Magnan (2009), quien intentó 
vincular las prácticas de compensación de los directores de grandes empresas con el 
valor agregado que aportan las firmas a las que pertenecen, a partir del análisis y 
hallazgos de investigaciones de tipo empírico previas sobre el tema. Las variables 
involucradas fueron el tipo de plan de compensación del director, las implicaciones en 
materia de gobernanza y los hallazgos generales de cada estudio. Así, se pudo 
establecer que los planes de compensación que involucran acciones de la compañía 
agregan valor por parte de la empresa, acorde al contexto en el que se encuentren. En 
conclusión, si las prácticas de compensación para directores incentivan la toma de 
decisiones a largo plazo,  resulta ser más efectiva su gestión y ajuste a las estrategias de 
la compañía.  
Adicionalmente en cuanto al tema, Vesga (2008) postula que la innovación es un factor 
importante a la hora de determinar los niveles de desarrollo en las economías y los 
negocios, por lo cual considera que se deben implementar mecanismos que activen el 
potencial de las personas y empresas, y de esta manera mejorar el desempeño de las 
firmas. Entre los mecanismos a los que las empresas recurren para hacer dichas mejoras 
están los incentivos y sistemas de compensación. 
Desde una perspectiva teórica de la relación compensación-estrategia, se establece que, 
a partir del modelo de salarios de eficiencia de Shapiro-Stiglitz, (1984) las compañías 
están dispuestas a pagar salarios por encima del salario de equilibrio para poder atraer y 
conservar los mejores trabajadores, de manera que pueda garantizarse niveles de 
productividad óptimos. (Sotelo et. al, 2003).Para el caso colombiano, en aras de alcanzar 
los niveles de productividad deseados, las compañías deberían implementar sistemas de 
compensación que les permitan superar las brechas en temas de innovación existentes, 
teniendo en cuenta que las últimas son barreras para el alcance de ventajas competitivas 
sostenibles. 
A pesar de esto, la relación entre la estrategia y la innovación personal no ha sido tan 
evidente para los investigadores en materia de gestión y empresas. Si bien existen 
aproximaciones a partir de la innovación organizacional y su relación con la estrategia, no 
hay explicitud con la innovación personal, una de las variables de estudio a indagar.  Un 
acercamiento al tema por parte de Tewari, R. (2011) resalta que uno de los asuntos que 
más interesa a las empresas es contar con personas innovadoras que generen 
resultados favorecedores al éxito de la empresa, y en concordancia con el tema de este 
trabajo, que puedan alinearse con la estrategia organizacional. Así, dicho alcance se 
puede realizar de manera individual o grupal, haciendo énfasis en la individual a través 
de la innovación individual, refiriéndose a la creatividad del individuo. 
Sin embargo, investigadores como Álvarez y Bolaños (2007) intentaron demostrar que la 
estrategia y la innovación son dos conceptos que pueden entenderse como 
contradictorios, ya que establecen que la ―estrategia implica planear e innovación implica 
inventar ‗sin orden aparente‘‖. Por ende, se realizó un estudio en las empresas de 
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Guanajuato, México en las que se hizo un análisis de correlación entre los indicadores de 
la variable innovación y las escuelas de pensamiento descritas por Henry Mintzberg, la 
que dio como resultado un coeficiente de correlación de 37%, lo cual indica una solidez 
positiva entre innovación y estrategia en un contexto de aprendizaje, y que, en palabras 
de las investigadoras, ―entre más se incrementen las actividades de estrategia en el 
contexto de aprendizaje, mayor es el rendimiento en la innovación‖. 
Considerando, entonces, que en materia investigativa se evidencia un abordaje  
superficial y no explícito de la capacidad de innovar de las personas en sus puestos de 
trabajo, que la relación de dicha innovación con los sistemas de compensación y el tipo 
de estrategia  igualmente no ha sido expresado de manera directa, y que no ha sido 
demostrada la incidencia del tipo de estrategia competitiva sobre la elección de la 
práctica de compensación, se hace necesario establecer cuál es el modelo de relaciones 
entre la percepción de la estrategia organizacional, la percepción sobre las prácticas de 
compensación y la innovación personal, para así determinar las implicaciones de un 
sistema de compensación, alineado con la estrategia corporativa, en el desempeño de 
los miembros de la empresa, visto desde la perspectiva de la innovación personal. 
 
5.2 Justificación del objeto de estudio  
La llegada del nuevo milenio significó para muchas compañías la transición hacia un 
entorno lleno de cambios rápidos en la industria global tecnológica, donde la 
competitividad de una organización, y su supervivencia dependen de su habilidad para 
desarrollar y brindar productos y servicios nuevos e innovadores (HuatOng et. al., 2003 
citando a Drew, 1997). Por ende, las organizaciones deben identificar de manera efectiva 
los factores que coadyuvan al establecimiento de condiciones favorables para la 
innovación. 
En general, los temas de innovación han sido bastante explorados, sin embargo, para el 
caso particular de la innovación personal, indispensable para el alcance de ventajas 
competitivas sostenibles, la literatura actual no proporciona muchos aportes teóricos, de 
tal forma que este trabajo propiciaría nuevos espacios para la investigación de dicho 
fenómeno en relación a las estrategias escogidas por la compañía y a las maneras en 
que las organizaciones pueden habilitarlas. 
En concordancia con la búsqueda de factores que propicien la innovación, Stredwich 
(2000) establece que la evolución del concepto de recursos humanos a mediados de 
1980 llevó al reconocimiento de la fuerza de trabajo como área clave de ventaja 
competitiva. La forma en que el personal era reclutado, entrenado, retado e involucrado 
se vuelve un componente crítico en el éxito organizacional definitivo. Así, los sistemas de 
compensación se vuelven una forma clave de alcanzar la anhelada ventaja competitiva. 
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Así, las innovaciones personales pueden potenciar los logros en materia de productividad 
de las empresas, ya que las mejoras en las actividades inciden sobre los resultados de 
los procesos, y potencialmente en la mayor agregación de valor de los productos y 
servicios. De tal forma que la articulación entre las estrategias corporativas y las 
innovaciones personales a través de los sistemas de compensación, en caso de ser 
comprobado, permitirá un mayor incremento de los índices de productividad y que la 
oferta de valor sea sostenible en el tiempo. 
Por lo anterior, se hace apremiante entender cómo funcionan las relaciones entre las 
variables estrategia corporativa, sistemas de compensación e innovación personal, para 
generar acciones desde los puntos de partida del modelo identificado y derivar en índices 
mayores de productividad, los cuales, de acuerdo con lo establecido por el BID (2010) es 
uno de los principales factores de atraso en los indicadores socio-económicos de los 
países latinoamericanos. 
 
5.3 Objetivos 
Objetivo general: Analizar la relación existente entre las percepciones de los empleados 
en cuanto al tipo de estrategia organizacional, las buenas prácticas de compensación  y  
la innovación personal.  
Objetivos específicos: 
1. Identificar la percepción sobre la estrategia organizacional predominante en la 
empresa estudiada. 
2. Identificar la percepción de los empleados respecto de las prácticas de 
compensación adoptadas por la organización. 
3. Identificar la percepción de los empleados respecto a la innovación personal que 
generan en sus puestos de trabajo. 
5.4 Enfoque metodológico  
El diseño metodológico de la presente propuesta es de corte explicativo-positivista y de 
tipo transeccional, dada la realidad fáctica que trata de abordar de manera externa y 
objetiva, sustraída de fenómenos observables de manera independiente a la posición de 
la investigadora. De acuerdo con Comte (1830), lo positivo hace referencia a lo real, es 
decir, a lo fenoménico dado al sujeto y se caracteriza principalmente por ser una realidad 
relativizada, es decir, no acepta ideas de carácter absoluto (Diez, s.f.). En cuanto al corte 
explicativo, se hace referencia a una metodología basada en el descubrimiento del 
porqué de los hechos y se tratan de establecer relaciones de causa-efecto (Morales, 
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2010). En cuanto a la periodicidad, el trabajo de grado se caracteriza por ser 
transeccional, ya que tiene en cuenta solo un punto en el tiempo. (Ávila, 2006). 
Para el abordaje de la investigación y el cumplimiento de los objetivos se siguió la 
estructura propuesta por Quivy y Campenhoudt (2005), quienes postulan que la 
investigación social debe basarse en las siguientes etapas: 
Ruptura: Comprende la formulación de la pregunta de investigación, exploración de 
bibliografía relacionada y el establecimiento de los elementos más destacados en la 
composición de los sistemas de compensación y su relación con la innovación personal. 
La estructuración del modelo de análisis: En esta etapa se analizaron los conceptos, 
dimensiones y los componentes a tener en cuenta para la investigación, respecto a lo 
planteado en la pregunta inicial.  
Comprobación: En la cual se diseñó y aplicó el instrumento de recolección de datos y se 
analizaron las incidencias entre cada una de las variables. Dado lo anterior se llevó a 
cabo un método que permitió comprobar o descartar una correlación entre la estrategia 
corporativa y su sistema de compensación, así como su relación sobre la innovación 
personal. 
El ámbito de aplicación es lo concerniente a las percepciones sobre los sistemas de 
compensación y su relación con la estrategia corporativa y la innovación personal, 
específicamente en una empresa que haya implementado alguna de las estrategias 
genéricas propuestas por Porter (1980).  
 
5.5 Población y muestra 
Cuando se habla de población en estadística, de acuerdo con Pardo (2002), se hace 
referencia al conjunto de elementos que poseen una o más características específicas en 
común. En la presente investigación la población es el total de trabajadores de una 
organización de la industria de la construcción de obra civil compuesta por 1905 
personas, de los cuales el 76% se encuentra realizando labores de tipo operativo, y el 
restante 23% labores de tipo administrativo. 
Para términos prácticos de la investigación, se seleccionará una muestra, es decir, un 
subgrupo de la población, la cual será definida a través del método de muestreo aleatorio 
estratificado, en la que se divide la población por estratos o grupos de acuerdo con el 
criterio del investigador, y se seleccionan elementos de cada uno con proporcionalidad 
igual a la representada por el estrato respecto a la población total (Ray & Denisse, 2008, 
288). Para la investigación se estimó una muestra total de 89 personas, de las cuales 21 
desempeñan labores de tipo administrativo y 68 de tipo operativo. El criterio elegido fue 
el tipo de labor desempeñada, ya que en términos de estrategia, la percepción del 
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personal de campo, quienes trabajan en labores operativas, tiene un despliegue de 
estrategia diferente al de las áreas administrativas. Así mismo, en términos de 
compensación existen diferenciales en cuanto al criterio seleccionado, y las 
oportunidades de innovación difieren en el sentido de lo permitido por cada tipo de 
trabajo que desempeñan los integrantes. 
5.5.1 Perfil de la Empresa 
La empresa objeto de estudio es un consorcio compuesto por dos empresas colombianas 
(33% y 4,9% de participación accionaria cada una) y una de origen extranjero (62% de 
participación accionaria). Su asociación se da a partir de la oportunidad de ser 
contratados para construir y administrar uno de los proyectos viales, en figura de 
concesión y construcción, más extensos y ambiciosos que ha generado el gobierno 
colombiano. El proyecto les fue adjudicado en el año 2010, y a partir de la fecha han 
trabajado en el diseño, construcción, mejoramiento y rehabilitación de la doble calzada 
para el proyecto vial en mención, el cual consta de 528 km de carretera, puentes, box 
culvert e intercambiadores. 
Las oficinas administrativas se encuentran ubicadas en dos puntos estratégicos a lo largo 
de la carretera, una en Boyacá y otra en Cesar, con dos fines: el primero, tener dos 
puntos de administración y control de las obras en ejecución; y segundo, avanzar obras 
tanto en la zona norte, como la zona sur de manera simultánea. La sumatoria de la 
población contratada en ambas zonas es de 1.905 personas. La inversión total 
proyectada en el tramo del proyecto a cargo de la empresa objeto de estudio es de 3,6 
billones de pesos, de los cuales 1,5 billones han sido ejecutados. 
En cuanto a las empresas que componen el consorcio, una de las dos organizaciones 
colombianas mencionadas arriba es filial de la empresa inversora más grande e 
importante del país (33% de participación); la empresa con acciones minoritarias (5%) es 
igualmente una empresa colombiana dedicada a la construcción, con 13% de 
concesiones viales adjudicadas en el país. Por último, el accionista mayoritario es una 
empresa de origen extranjero que ha estado presente durante los últimos 22 años en 
nuestro país con obras de infraestructura, saneamiento, hidroeléctricas, vías férreas y 
túneles, que han impactado positivamente al desarrollo de Colombia.  
El consorcio se ha caracterizado por el cumplimiento y calidad en la entrega de hitos al 
gobierno colombiano, así como por su compromiso con las regiones donde ejecuta sus 
obras, generando empleos en condiciones dignas para sus habitantes y posibilitando la 
realización de programas de formación para los pobladores en los oficios solicitados por 
la empresa para futuras contrataciones de personal (Ej: carpintería, manejo de 
maquinaria pesada, mecánica automotriz)   
A solicitud de la empresa, no se hace mención de los nombres de las empresas-socio, ni 
el nombre mismo del consorcio, por efectos de confidencialidad de la información. 
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5.6 Instrumento 
Para realizar la observación se acudió a la técnica de autoreporte, descrita por Aragón & 
Silva (2002) como ―una técnica que permite tener acceso a la experiencia subjetiva del 
individuo, es decir, a sus percepciones acerca del constructo que se está estudiando. 
Este tipo de técnicas se aplica, generalmente, aplicando un cuestionario que dé cuenta 
de las actitudes, sentimientos o expectativas del individuo, quien al diligenciar dicho 
instrumento permite al evaluador identificar los elementos pertinentes a los que atiende y 
a los que confiere significado‖ empleando un cuestionario (Anexo 1), mediante el  se 
recopiló información acerca de la percepción que tenían los empleados acerca de la 
estrategia adoptada por la empresa,  las prácticas de compensación,  y la innovación 
personal.  
La encuesta estuvo compuesta de 21 preguntas divididas en 3 secciones. La primera 
sección, integrada por 7 preguntas, indaga la percepción del empleado sobre la 
estrategia implementada por la empresa, dándole como alternativas las tres estratégicas 
genéricas de Porter: liderazgo en costos, diferenciación y enfoque. La segunda sección 
da cuenta de la percepción sobre la práctica de compensación en la empresa 
comprendida a través de tres componentes: su salario, incentivos y beneficios. La última 
sección indaga acerca de la innovación personal percibida en el trabajo. Para las dos 
primeras secciones del cuestionario fue utilizada la escala Likert con 5 anclajes de 
respuesta: (5) Totalmente de acuerdo hasta (1) Totalmente en desacuerdo. Por otro lado, 
y teniendo en cuenta que en la tercer sección se pretendía indagar por la presencia de 
actividades enmarcadas en procesos de innovación personal, se utilizó la escala de 
Likert con 5 anclajes, indicando frecuencia, desde 5, Siempre, hasta 1, Nunca. 
Cada una de las tres secciones de la encuesta se construyó a partir de los elementos 
conceptuales y experiencias que se encontraron en la bibliografía consultada. De igual 
forma, se tuvo en cuenta las particularidades de la organización, como lo son los 
elementos propios de la cultura organizacional y las condiciones del entorno.  
Por otro lado, y teniendo en cuenta el perfil de los encuestados, las preguntas de la 
sección ―Estrategia‖ adaptan los conceptos de las estrategias genéricas propuestas por 
Porter (1985) y las realidades de la empresa, y de su sector en particular. Cabe señalar 
que todos los entrevistados fueron parte del programa de inducción corporativa, en 
donde se le proporcionan los elementos de la cultura organizacional y de los sistemas de 
gestión que soportan la operación de la constructora en todos los niveles jerárquicos. De 
todas maneras, las percepciones de la estrategia organizacional son adquiridas a lo largo 
del tiempo de permanencia de los trabajadores en la empresa. Adicionalmente, las 
percepciones de los empleados sobre las prácticas de la compañía determinan el 
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compromiso y el sentido de pertenencia de los integrantes con la empresa. (CAHRS, 
2011).  
Las preguntas relacionadas en la sección ―Compensación‖ fueron construidas con base 
en las principales prácticas de compensación expuestas en el numeral segundo de este 
documento. Al igual que en la primera sección, las preguntas fueron adaptadas a las 
prácticas de compensación ampliamente difundidas y aceptadas en el sector 
construcción, así como las políticas internas que reglan al respecto en la empresa. Así 
mismo, la concepción de ―buenas prácticas de compensación‖ nace en la idea de 
alcanzar plenamente los objetivos establecidos por Chiavenato (2007) de las estructuras 
salariales equilibradas, justas y equitativas, que son: 
 Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del puesto que ocupa. 
 Recompensarle adecuadamente por su desempeño y dedicación. 
 Atraer y retener los mejores candidatos para los puestos. 
 Ampliar la flexibilidad de la organización proporcionándole los medios adecuados 
para promover al personal, estableciendo las posibilidades de desarrollo y de 
hacer carrera. 
 Lograr que los empleados acepten los sistemas de remuneración adoptados por 
la empresa. 
 Mantener el equilibrio entre los intereses financieros de la Organización y su 
política de relaciones con los empleados. 
 
Por último, la sección de ―Innovación Personal‖ se basó en los elementos conceptuales y 
resultados de las indagaciones realizadas por OCDE & Eurostat (2005), López et. al. 
(2007), Martín et. al. (1999), West & Farr (1990) y Schuster (2007). En el instrumento se 
quiso evidenciar la presencia de este tipo de actividades asociadas con la innovación 
personal y la frecuencia de su ocurrencia. Para tal fin se usó la escala Likert con 5 
anclajes de respuesta: (5) Siempre hasta (1) Nunca.
 6. Análisis y Resultados 
Los resultados reportados por la investigación aplicada en campo arrojan las siguientes 
cifras respecto a las variables de interés, su relación y análisis. 
6.1 Análisis descriptivo de las variables 
6.1.1 Variables demográficas 
Las variables consideradas para esta medición fueron género, nivel educativo y tipo de 
labor: 
Tabla 1: Distribución de la muestra por género 
GÉNERO No. de personas Porcentaje 
Hombre 65 73,03% 
Mujer 24 26,96% 
TOTAL 89 100% 
Fuente: Elaboración propia 
Predomina en la investigación la opinión de los hombres, coincidente con la mayoría de 
género de la población de empleados. El porcentaje de hombres encuestados fue de 
73% y mujeres 27%. 
Tabla 2: Distribución de la muestra por tipo de labor 
TIPO DE LABOR No. de personas Porcentaje 
Operativa 68 76,4% 
Administrativa 21 23,5% 
TOTAL 89 100% 
Fuente: Elaboración propia 
Dada la correspondencia de 76,4% de personal operativo y 23,5% de personal 
administrativo descrito para la población de empleados de la empresa de construcción, 
siendo este el criterio de estratificación, la muestra replica la proporcionalidad 
mencionada en las 89 personas encuestadas.  
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Tabla 3: Distribución por nivel educativo 
NIVEL EDUCATIVO No. de personas Porcentaje 
Primaria 19 21,34% 
Secundaria 41 46,06% 
Técnico 15 16,85% 
Profesional 12 13,48% 
Posgrado 2 2,24% 
TOTAL 89 100% 
Fuente: Elaboración propia 
En concordancia con el nivel académico de la mayoría del personal operativo, 
coincidente con la proporción en la población, se evidencia una mayor concentración de 
la población en los niveles primario, secundario y técnico. El restante de la población, 
menormente representativo se encuentra en niveles de educación más altos: 
profesionales y de posgrado, que en su mayoría pertenecen a las áreas administrativas.  
6.1.2 Variables de estudio  
6.1.2.1 Estrategia organizacional 
En la percepción del tipo de estrategia genérica, los empleados optaron por encontrarse 
más inclinados a percibir una estrategia genérica de diferenciación (46% del total de 
encuestados), y en segundo lugar, a una estrategia de liderazgo en costos (22% del total 
de encuestados).  
No obstante, entre el restante de las percepciones de la muestra acerca de la estrategia, 
se detectó que no existe consenso en el tipo de estrategia predominante en la empresa a 
la que pertenecen, en donde lo observado fue que muchos se inclinaron por privilegiar 
todas las estrategias, lo que denota un claro desconocimiento en materia de estrategia, y 
en otros casos numerosos manifestaron, a través de la opción 3, que son neutros al 
respecto porque desconocían del tema. Lo anterior puede explicarse por varios hechos: 
el primero, que la población predominante en el nivel operativo (mayoritario en la 
muestra, y así mismo en la población, como se presenta en la tabla 2) se dedica a tareas 
específicas por orden de sus superiores sin obtener explicación de las razones que los 
llevan a elegir determinados métodos constructivos, materiales o procesos; segundo, los 
periodos de tiempo de contrato y permanencia de la mayoría de encuestados son cortos 
(4 meses), dada la realidad dinámica de la empresa en términos geográficos – los tramos 
de la carretera son construidos en periodos de tiempo relativamente cortos, y la 
contratación del personal responde al lugar de construcción de ésta -. Por ende, en dicho 
lapso de tiempo el trabajador no dimensiona aspectos diferentes a su labor en la realidad 
empresarial. Por último, el nivel educativo de los trabajadores, presentado en la tabla 3, 
influye en las percepciones manifestadas en la encuesta.  
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Lo anterior llevó a que para la variable estrategia, los análisis se realizaran teniendo en 
cuenta a quienes manifestaron una clara tendencia de percibir en la empresa una 
estrategia de diferenciación combinada con el liderazgo en costos, en contraposición a 
aquellos en los que no se evidencio el tipo de estrategia percibida. 
 
Tabla 4: Estadísticos descriptivos para la variable estrategia 
   Media Mínimo Máximo Rango Máximo/mínimo Varianza 
N de 
elementos 
Medias de los 
elementos 
3,522 2,753 3,921 1,169 1,424 ,190 7 
Varianzas de los 
elementos 1,237 ,869 1,868 ,999 2,150 ,131 7 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
De acuerdo a la tabla 4, presentada anteriormente, se evidencia que la media del grupo 
de preguntas relacionadas con la estrategia organizacional es 3,522 lo que indica que la 
tendencia es que los encuestados privilegien una posición neutral respecto al tipo de 
estrategia que caracteriza a su empresa. Por otra parte, las medidas máximo y mínimo 
indican que no hay percepciones de ―desacuerdo‖ claras en los ítems de estrategia, 
tendiendo a favorecer la mayor parte de éstas o a indicar el desconocimiento de ellas. 
Finalmente, la varianza, con la que fue calculada una desviación estándar de 0,4358 
muestra que no hay mayor variabilidad en los datos analizados.  
 
Figura 1: Porcentajes tipo de estrategia empresarial  
 
Fuente: Elaboración propia 
6.1.2.2 Compensación 
En cuanto a la variable compensación, existe un consenso en la mayoría de encuestados 
sobre una alta satisfacción en lo que reciben económicamente de parte de la empresa, 
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siendo un 56% quienes manifiestan que están conformes o muy conformes con su 
compensación.  Sin embargo, es de observar que un 44% de los encuestados no tienen 
un concepto favorable sobre lo que reciben en compensación de parte de la empresa, el 
cual, a pesar de no ser un porcentaje mayoritario, sí es significativo. 
 
Tabla 5: Estadísticos descriptivos para la variable compensación 
 Media Mínimo Máximo Rango Máximo / Mínimo Varianza N de elementos 
Medias de elemento 3.524 2.921 4.449 1.528 1.523 .225 11 
Varianzas de elemento 1.680 .523 2.313 1.790 4.422 .256 11 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
De acuerdo a la tabla 5, presentada anteriormente, se evidencia que la media del grupo 
de preguntas relacionadas con la variable prácticas de compensación es 3,524 lo que 
indica que la tendencia es que los encuestados privilegien una posición neutral respecto 
a su consideración sobre las buenas prácticas de compensación que caracterizan a su 
empresa. Por otra parte, las medidas mínimo y máximo indican que no hay opiniones 
desfavorables generalizadas sobre la práctica de compensación, y también opiniones 
tendientes estar muy de acuerdo con tener prácticas de compensación favorables. La 
desviación estándar de 0,474, de acuerdo a la cifra de varianza, lo que indicaría que los 
datos en la variable compensación no varían sustancialmente respecto a la media. 
 
Figura 2: Porcentajes Satisfacción con la compensación 
 
6.1.2.3 Innovación personal 
Por otra parte, la mayoría de los encuestados consideraron que en términos de 
innovación personal contribuyen a la empresa con niveles óptimos de ésta, es decir, que 
sus aportes, iniciativa y generación de nuevas ideas en sus puestos de trabajo son 
considerables. En esta variable, al igual que la anterior, el porcentaje de personas que 
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admitieron que no tienen buenos niveles de innovación personal o que son indiferentes al 
tema, también ha sido significativo a pesar de no ser mayoría, correspondiendo esta cifra 
al 38% de los encuestados. 
 
Tabla 6: Estadísticos descriptivos para la variable innovación personal 
 Media Mínimo Máximo Rango Máximo / Mínimo Varianza N de elementos 
Medias de elemento 3.801 3.640 4.056 .416 1.114 .034 4 
Varianzas de elemento 1.198 .815 1.373 .557 1.684 .068 4 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
De acuerdo a la tabla 6, presentada anteriormente, se evidencia que la media del grupo 
de preguntas relacionadas con la variable innovación personal es 3,524 lo que indica que 
la tendencia es que los encuestados privilegien una posición favorable respecto a sus 
niveles de innovación personal que los caracterizan a ellos mismos. Por otra parte, las 
medidas mínimo y máximo indican que no hay opiniones desfavorables generalizadas o 
neutrales sobre la generación de innovación personal en sus puestos de trabajo, más 
bien, la totalidad de la muestra se mostró positiva respecto a la innovación personal 
generada por ellos mismos. La desviación estándar de 0,583, de acuerdo a la cifra de 
varianza, lo que indicaría que los datos en la variable innovación personal varía entre 
individuos respecto a la media, pero no de una manera importante. 
 
Figura 3: Porcentajes Innovación personal 
 
Fuente: Elaboración propia 
6.2 Análisis factorial 
El análisis factorial es una técnica de reducción de datos que permite agrupar de forma 
homogénea variables. Los grupos resultantes se conforman de variables que tienen una 
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alta correlación entre sí. A diferencia de otras técnicas como el análisis de varianza o la 
regresión, en el análisis factorial todas las variables de análisis cumplen el mismo papel, 
es decir, no existe a priori una dependencia conceptual de unas variables sobre otras 
(SPSS Guía de Análisis de datos, capítulo 20 análisis factorial: El procedimiento análisis 
factorial). 
Cabe señalar que para llevar a cabo el análisis se agruparon los individuos en dos 
conjuntos, de acuerdo con su percepción sobre la estrategia implementada por la 
organización. Tales grupos se denominaron: Grupo indiferenciado y Grupo de otras 
combinaciones. El primero de ellos se encuentra conformado por los individuos que 
tienen una percepción alta tanto de una estrategia de diferenciación como de una de 
liderazgo en costos. El Segundo grupo está integrado por los trabajadores que tiene otras 
combinaciones de percepción acerca de la estrategia implementada por la compañía, sin 
que se evidencie una tendencia clara. Es necesario evidenciar que la estrategia genérica 
de enfoque no fue representativa en las percepciones expresadas por los entrevistados, 
razón por la cual no fue tenida en cuenta en el desarrollo de este análisis.  
Con el fin de determinar la conveniencia de realizar un análisis factorial se aplicó al 
conjunto de datos agrupados la medida de adecuación muestral KMO (Kaiser-Mayer-
Olkin), la cual permite contrastar si las correlaciones parciales entre las variables son 
suficientemente pequeñas. Este estadístico tiene una magnitud que varía entre 0 y1, 
entendiéndose que los valores pequeños o inferiores a 0,5 indicarían que no es 
recomendable llevar a cabo el análisis factorial con los datos de la muestra, ya que las 
correlaciones entre los pares de variables no pueden ser explicadas por otras variables. 
De igual manera, se aplica la prueba de esfericidad de Bartlett, la cual contrasta la 
hipótesis de que la matriz de correlaciones es una matriz de identidad, en cuyo caso no 
habrían correlaciones significativas entre las variables, y en consecuencia, el desarrollo 
del modelo factorial no sería pertinente. 
Tabla 7: KMO y prueba de Bartlett 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
De acuerdo con los resultados arrojados al aplicar las dos pruebas, se determina que es 
conveniente realizar el análisis factorial. Lo anterior teniendo en cuenta que la medida 
KMO tiene un valor superior a 0,5, lo cual indica que las correlaciones parciales entre dos 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin 
0,664 
Prueba de esfericidad 
de Bartlett 
Chi-cuadrado 
aproximado 
63,075 
Gl 6 
Sig. 0,000 
42 Modelo de relación entre la estrategia organizacional, la práctica de 
compensación y la innovación personal 
 
variables de la muestra son pequeñas, por lo que se deduce que los datos corresponden 
a una estructura factorial. Por otro lado, el nivel crítico (Sig.) de la Prueba de Bartlett es 
inferior a 0,05 con lo cual se rechaza la hipótesis nula de esfericidad, y en consecuencia, 
se puede establecer que el modelo factorial puede ser adecuado para explicar los datos 
de la muestra. 
Una vez comprobada la pertinencia del uso de un modelo factorial, se escogió el método 
de Componentes Principales, en el cual se extraen los factores a partir de los autovalores 
de la matriz de correlaciones re-escalada. Cabe resaltar que después de correr el 
programa estableciendo que el número de factores fuera determinado por los autovalores 
superiores a 1, se encontró que un factor explicaba cerca del 52% de la varianza de las 
variables. Con el fin de facilitar en análisis e interpretación de los datos se corrió de 
nuevo el programa cambiando la mencionada configuración por una en la que se 
establecieron dos factores, independientemente de su autovalor, tal y como lo muestra la 
siguiente tabla. 
Tabla 8: Varianza total explicada 
 
C
o
m
p
o
n
e
n
te
 
Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las saturaciones al 
cuadrado de la rotación 
Total 
% de la 
varianza 
% 
acumulado 
Total 
% de la 
varianza 
% 
acumulado 
Total 
% de la 
varianza 
% 
acumulado 
1 2,084 52,108 52,108 2,084 52,108 52,108 1,557 38,937 38,937 
2 0,853 21,334 73,441 0,853 21,334 73,441 1,380 34,504 73,441 
3 0,643 16,076 89,517       
4 0,419 10,483 100,000       
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
En este nuevo escenario, los dos componentes explican el 73.44% de la varianza total. 
Adicionalmente, y con el fin de facilitar la interpretación de los factores extraídos, el 
método de rotación ortogonal, Varimax, el cual permite minimizar el número de variables 
que tienen saturaciones altas frente a cada factor. A continuación se presentan los datos, 
una vez aplicada la rotación. 
Tabla 9: Matriz de componentes rotados(a) 
 
  
  
Componente 
1 2 
Compensación 0,189 0,802 
Innovación 0,163 0,816 
Lider. Costos 0,870 0,173 
Diferenciación 0,859 0,203 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
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Los resultados que arroja la anterior tabla son corroborados a través del gráfico de 
factores o saturaciones factoriales, en el cual se puede apreciar claramente la cercanía 
entre Compensación e Innovación, y por su parte, Liderazgo en Costos y Diferenciación. 
Lo anterior es consecuente con la determinación de los grupos a partir de la percepción 
de los empleados acerca de la estrategia implementada por la compañía, que tuvo como 
principales protagonistas las estrategias genéricas de Liderazgo en Costos y 
Diferenciación. Por otro lado, la estrecha relación entre la compensación y la innovación 
es una de las hipótesis del componente teórico de este estudio, la cual se abordará en 
posteriores acápites.  
6.2.1 Análisis factorial para la variable estrategia 
Siguiendo el procedimiento anterior, se aplicará el análisis factorial sobre la variable 
estrategia específicamente.  
 
Tabla 10: Varianza total explicada para variable estrategia 
 
Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al cuadrado de la extracción 
Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado 
2,797 39,964 39,964 2,797 39,964 39,964 
1,133 16,191 56,155 1,133 16,191 56,155 
,814 11,626 67,782 ,814 11,626 67,782 
,705 10,068 77,850    
,632 9,024 86,874    
,513 7,335 94,209    
,405 5,791 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS 
La tabla anterior, define que entre los elementos que componen la variable estrategia 
existen tres componentes que explican el 67,78% de la varianza total acumulada.  
 
Tabla 11: Matriz de componentes rotados(a) para la variable estrategia 
Matriz de componentes
a
 
 Componente 
1 2 3 
La empresa busca el liderazgo en la industria a través de 
la reducción de costos con la creación de economías de 
escala. 
,687   
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La empresa tiene como prioridad la reducción en los 
costos para la producción de bienes y servicios a precios 
accesibles para los clientes. 
,791   
La empresa se caracteriza por producir bienes o servicios 
únicos, con características que brindan valor agregado 
respecto a la competencia. 
,708  -,446 
La empresa, actualmente, cuenta con preferencia del 
cliente porque los competidores no han logrado imitar las 
características únicas del producto. 
,692  -,382 
La empresa cuenta con recursos suficientes para 
garantizar servicios posventa y de mantenimiento de alta 
calidad. 
,493 -,521 ,557 
Los nichos de mercado que pretende la empresa no son 
atractivos para otros competidores en la industria. 
,355 ,767  
La producción de los bienes o servicios de la empresa, si 
bien no son accesibles para todo cliente, se caracterizan 
por brindar experiencias únicas a quienes pueden acceder 
a él. 
,593 ,400  
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
a. 3 componentes extraídos 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS 
Con la matriz de componentes rotados, puede evidenciarse que los dos factores 
extraídos en el punto anterior están formados por enunciados asociados a la estrategia 
de liderazgo en costos, así como de los enunciados asociados con la estrategia de 
diferenciación. 
Posteriormente, se realiza análisis factorial al interior de cada grupo de enunciados que 
componen cada tipo de estrategia. De este proceso se evidencia que existe una varianza 
total acumulada del 72,12% para los enunciados de estrategia de liderazgo en costos, 
explicados por un solo componente. En cuanto a la estrategia de diferenciación, la 
varianza total acumulada es del 54,47%, también extraída en un solo componente.  Al 
hacer este mismo proceso con la estrategia de enfoque combinada con elementos de la 
estrategia de diferenciación, la varianza total acumulada es apenas de 45,86%, también 
en un solo componente. 
6.2.2 Análisis factorial para la variable prácticas de 
compensación 
De manera paralela  se realizó el análisis factorial para la variable prácticas de 
compensación. 
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Tabla 12: Varianza total explicada para variable compensación 
Varianza total explicada 
Componente 
Autovalores iniciales Sumas de extracción de cargas al cuadrado 
Total 
% de 
varianza 
% 
acumulado Total % de varianza % acumulado 
1 4.842 44.016 44.016 4.842 44.016 44.016 
2 1.377 12.520 56.536    
3 .962 8.747 65.283    
4 .824 7.491 72.774    
5 .727 6.613 79.387    
6 .561 5.104 84.491    
7 .466 4.238 88.729    
8 .407 3.702 92.431    
9 .368 3.349 95.779    
10 .313 2.842 98.621    
11 .152 1.379 100.000    
Método de extracción: análisis de componentes principales. 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS 
Tras la revisión de la tabla referenciada anteriormente, se puede evidenciar que para la 
variable compensación existe un único factor o componente que está explicando el 44% 
de la varianza total acumulada. Dado lo anterior, no es posible construir una matriz de 
componentes rotados, la cual es elaborada cuando existe más de un componente o 
factor explicando la varianza de los elementos que componen el instrumento. Por ende, 
los 11 elementos del instrumento están involucrados con este factor.   
6.2.3 Análisis factorial para la variable innovación personal 
Por último, el análisis en mención se realizó para la tercera variable de estudio, la 
innovación personal, el cual arrojó los siguientes resultados: 
Tabla 13: Varianza total explicada para variable innovación personal 
Componente 
Autovalores iniciales Sumas de extracción de cargas al cuadrado 
Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado 
1 2.240 56.005 56.005 2.240 56.005 56.005 
2 .931 23.267 79.272    
3 .473 11.832 91.104    
4 .356 8.896 100.000    
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Método de extracción: análisis de componentes principales. 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS 
Al igual que en el caso de la variable a la que anteriormente se realizó análisis factorial, 
para la variable innovación existe un único factor que explica el 56% de la varianza total 
acumulada. Así, no es posible elaborar tampoco la matriz de componentes rotados, lo 
que explicaría que los 4 elementos que componen el instrumento para la innovación 
personal están involucrados con este único componente.  
 
6.3 Análisis de fiabilidad  
Para determinar la fiabilidad de las escalas utilizadas en la medición de las percepciones, 
fue necesario recurrir al método del Alpha de Cronbach, el cual ―toma valores entre 0 y 1. 
Cuanto más se aproxime al número 1, mayor será la fiabilidad del instrumento 
subyacente‖ (Soler & Soler, 2013). Para el caso de este estudio fue utilizado el método 
de la varianza de los ítems, en el cuál se realiza un cálculo global del Alpha de Cronbach 
para los 21 items. El resultado tras llevar a cabo el procedimiento en SPSS, teniendo en 
cuenta el nivel de confianza del 90% fue de 0,872, lo que demuestra que la escala es 
fiable, no presenta duplicaciones ni variabilidades heterogéneas.  
Para asegurar un análisis completo sobre la fiabilidad de la escala, a cada una de las 
variables les fueron realizados análisis con la prueba Alpha de Cronbach. En el caso de 
la variable estrategia, se evidencia fiabilidad en la escala al arrojar la prueba un índice de 
,734. Así mismo, para cada uno de los enunciados que componen la percepción sobre 
las prácticas de compensación, la prueba Alpha de Cronbach mostró un valor de 0,869, 
demostrando que la escala en esta sección del instrumento también es fiable. Así mismo, 
fue aplicada la prueba para los enunciados asociados con la percepción sobre la 
innovación personal, donde el Alpha de Conbrach fue de 0,714, mostrando igualmente 
que la escala es fiable.  
Tabla 14: Tabla de los Alpha de Cronbach para el instrumento total y por variables 
  
 Alfa de Cronbach 
Alfa de Cronbach 
basada en elementos 
estandarizados 
N de 
elementos 
Total del instrumento .872  ,869 22 
Variable estrategia empresarial ,734 ,735 7 
Variable compensación .869 .862 11 
Variable innovación personal .714 .724 4 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS 
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6.4 Agrupación de las variables y análisis por prueba de 
hipótesis 
Durante los análisis previos, fue evidenciado que una gran parte de la muestra presenta 
una percepción orientada a privilegiar una estrategia genérica de diferenciación y 
liderazgo en costos, por lo que se decidió agrupar a éstos individuos y diferenciarlos de 
aquellos donde no hay tendencias mayoritarias al respecto. 
Por ende, los dos grupos a ser analizados para generar las pruebas de hipótesis son: 
a. Grupo con percepción alta en diferenciación y liderazgo en costos, que 
denominaremos indiferenciado 
b. Grupo con otras combinaciones 
 
En cuanto al comportamiento de los datos a partir de los grupos establecidos, asumiendo 
rangos entre -1,5 y 1,5 para el coeficiente de sesgo y curtosis, se puede manifestar que 
la tendencia de los datos es a distribuirse de manera normal. 
Tabla 15: Estadísticos de los datos en los grupos definidos 
 Grupo  
Indiferenciado 
Variable 
Compensación 
Grupo  
Indiferenciado 
Variable 
Innovación 
Grupo otras 
combinaciones 
Variable 
Compensación 
Grupo otras 
combinaciones 
Variable 
Innovación 
N 
Válidos 55 55 35 35 
Perdidos     
Asimetría -,180 ,097 -,272 -,746 
Error típ. de asimetría ,322 ,322 ,398 ,398 
Curtosis -1,216 -1,331 -,712 1,273 
Error típ. de curtosis ,634 ,634 ,778 ,778 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
 
Para analizar las relaciones entre las variables se hizo necesario ejecutar dos 
comparaciones en los grupos definidos entre las variables en referencia, y así demostrar 
si existen o no las relaciones que se pretenden encontrar. 
6.4.1 Comparación de la variable COMPENSACIÓN entre el grupo 
indiferenciado y el grupo de otra combinación. 
Para el análisis en mención serán asumidas las siguientes hipótesis alternas, donde µ1 
hace referencia a la media del puntaje en la variable compensación en el grupo 
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indiferenciado, y µ2 para la media del puntaje en la variable compensación en el grupo 
de otras combinaciones. 
Hi: µ1 ≠ µ2 
Ho: µ1 = µ2 
Para los dos grupos de comparación, se asumen como datos independientes, 
distribuidos de manera normal, de acuerdo con lo referenciado en la tabla 7. Se estipula 
que el nivel de error es 0,05 y se utiliza la prueba t student para datos independientes. 
 
Tabla 16: Estadísticos por grupo – análisis variable compensación 
 
GRUPO   N Media Desviación típ. Error típ. de la 
media 
COMPENSACIÓN 
INDIFERENCIADO 55 3,6182 1,07997 ,14562 
OTRAS COMBINACIONES 34 3,3143 ,79600 ,13455 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
 
 
Tabla 17: Prueba de muestras independientes – variable compensación 
 Prueba de 
Levene para 
la igualdad de 
varianzas 
Prueba T para la igualdad de medias 
F Sig. t Gl Sig. 
(bilateral) 
Diferencia 
de 
medias 
Error típ. 
de la 
diferencia 
95% Intervalo de 
confianza para 
la diferencia 
Inferior Superior 
COMPENSACIÓN 
Se han 
asumido 
varianzas 
iguales 
6,265 0,014 1,434 88 0,155 0,30390 0,21191 -0,11724 ,72503 
No se han 
asumido 
varianzas 
iguales 
  
1,533 86,004 ,129 ,30390 ,19827 -0,09024 ,69803 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
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De acuerdo con lo anterior, Sig 0,15 > error 0,05, por ende se asume Ho, donde se 
estipula que, con nivel de significancia, se puede manifestar que no existen diferencias 
significativas en la variable compensación entre los grupos de indiferenciado y el grupo 
de otra combinación. Por ende, la variable percepción de la estrategia no explica la 
variable compensación para la organización estudiada. 
6.4.2 Comparación de la variable INNOVACIÓN entre el grupo de 
indiferenciado y el grupo de otra combinación. 
Al igual que en el análisis anterior, serán asumidas las siguientes hipótesis alternas, 
donde µ1 hace referencia a la media del puntaje en la variable innovación en el grupo 
indiferenciado, y µ2 para la media del puntaje en la variable innovación en el grupo de 
otras combinaciones. 
Hi: µ1 ≠ µ2 
Ho: µ1 = µ2 
Para los dos grupos de comparación, se asumen como datos independientes, 
distribuidos de manera normal, de acuerdo con lo referenciado en la tabla 7. Se estipula 
que el nivel de error es 0,01 y se utiliza la prueba t student para datos independientes. 
 
Tabla 18: Estadísticos por grupo – análisis variable compensación 
 
GRUPO N Media Desviación típ. Error típ. de la 
media 
INNOVACIÓN 
INDIFERENCIADO 55 3,9455 ,77980 ,10515 
OTRAS COMBINACIONES 34 3,5429 ,85209 ,14403 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
 
 
Tabla 19: Prueba de muestras independientes – Variable Innovación 
 Prueba de 
Levene para 
la igualdad de 
varianzas 
Prueba T para la igualdad de medias 
F Sig. T Gl Sig. 
(bilateral) 
Diferencia 
de 
medias 
Error típ. 
de la 
diferencia 
95% Intervalo de 
confianza para la 
diferencia 
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Inferior Superior 
INNOVACIÓN 
Se han 
asumido 
varianzas 
iguales 
0,540 0,464 2,303 88 0,024 0,40260 0,17482 0,05519 0,75001 
No se 
han 
asumido 
varianzas 
iguales 
  
2,258 67,778 0,027 0,40260 0,17833 0,04673 0,75846 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
De acuerdo con lo anterior, Sig 0,024 > error 0,05, por ende se asume Hi, donde se 
estipula que, con un nivel de significancia del 95%, se puede manifestar que si existen 
diferencias significativas en la variable innovación entre los grupos de indiferenciado y el 
grupo de otra combinación. Por ende, la variable percepción de la estrategia si explica la 
variable innovación para la organización estudiada. 
6.4.3 Correlación entre compensación e innovación en el grupo 
indiferenciado. 
Se identifica que la correlación entre la compensación y la innovación en el grupo 
indiferenciado es muy baja y no significativa, de acuerdo con los siguientes indicadores: 
 
Tabla 20: Correlaciones variables innovación y compensación – Grupo 
indiferenciado 
 Grupo  
Indiferenciado 
Variable 
Compensación 
Grupo  
Indiferenciado 
Variable 
Innovación 
grupo  Indiferenciado 
COMPENSACION 
Correlación de Pearson 1 ,151 
Sig. (bilateral)  ,272 
N 55 55 
grupo  Indiferenciado 
INNOVACION 
Correlación de Pearson ,151 1 
Sig. (bilateral) ,272  
N 55 55 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
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6.4.4 Correlación entre compensación e innovación en el grupo 
de otras combinaciones. 
Se identifica que la correlación entre la compensación y la innovación en el grupo otras 
combinaciones es  baja y no significativa, de acuerdo con los siguientes indicadores: 
Tabla 21: Correlaciones variables innovación y compensación – Grupo 
otras combinaciones 
 Grupo otras 
combinaciones 
variable comp. 
Grupo otras 
combinaciones 
variable innov. 
OTRA COMBINACION 
COMPENSACION 
Correlación de Pearson 1 ,305 
Sig. (bilateral)  ,075 
N 34 35 
OTRA COMBINACION 
INNOVACION 
Correlación de Pearson ,305 1 
Sig. (bilateral) ,075  
N 35 35 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
6.4.5 Descriptivos de las variables en los diferentes grupos. 
 
Tabla 22: Estadísticos de las variables en los grupos 
 Grupo  
Indiferenciado 
Variable 
Compensación 
Grupo  
Indiferenciado 
Variable 
Innovación 
Grupo  otras 
combinaciones 
Variable 
Compensación 
Grupo  otras 
combinaciones 
Variable 
Innovación 
N 
 Válidos 55 55 34 34 
 Perdidos     
Media 3,62 3,95 3,31 3,54 
Mediana 4,00 4,00 3,00 4,00 
Moda 4 4 4 4 
Asimetría -,180 ,097 -,272 -,746 
Error típ. de asimetría ,322 ,322 ,398 ,398 
Curtosis -1,216 -1,331 -,712 1,273 
Error típ. de curtosis ,634 ,634 ,778 ,778 
Mínimo 2 3 2 1 
Máximo 5 5 5 5 
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Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
6.5 Contraste de hipótesis 
Una vez realizados los análisis sobre el comportamiento y relación de las variables, es 
relevante para los propósitos del estudio definir si las hipótesis planteadas previamente a 
la ejecución del ejercicio de análisis se rechazan o aceptan, o si no pueden ser 
contrastadas. 
Por una parte, fue planteada la hipótesis 1 en la que se estableció que existe una 
relación entre las variables estrategia empresarial y práctica de compensación.  
Si bien, en la muestra se puede observar una tendencia a percibir la estrategia de la 
empresa como de diferenciación y liderazgo en costos, y también una mayoría tiene 
percepción positiva sobre las prácticas de compensación, caracterizadas por incentivar el 
desempeño, las pruebas estadísticas demostraron que no existe una relación 
estadísticamente significativa entre la estrategia y la compensación. 
En contraste con este resultado, y a partir de la revisión de estudios similares, los cuales 
fueron referenciados en el marco teórico, se identificó que los resultados de dichos 
estudios convergen en determinar que existe una relación positiva entre la estrategia y 
los sistemas o políticas de recursos humanos, incluyendo las de compensación (Katou & 
Budhwar, 2010; Youndt et. al., 1996; Balsam et al., 2011). Esto reafirma el enunciado de 
Chandler (1962), ―la estructura sigue a la estrategia‖, entendiendo la estructura como el 
conjunto de formas en que la organización distribuye las tareas propias de su quehacer y 
su respectiva coordinación Mintzberg (1991). De tal forma, que la estructura incluye tanto 
la gestión por procesos como la gestión de la cultura organizacional, todo ello alineado a 
la estrategia y al consecuente logro de los objetivos planteados para alcanzarla.  
Cabe señalar que la organización se encuentra circunscrita a un entorno con el cual 
interactúa,  permitiéndole alcanzar las ventajas competitivas que se materializaran a lo 
largo de su cadena de valor (Porter, 1985).  Uno de los elementos de gran influencia del 
entorno del sector en el cual se desempeña la empresas estudiada, es el mercado 
laboral, definido por Mondy & Noe (2005, 362) como ―los posibles empleados dentro del 
área geográfica en la que se reclutan‖. Los autores establecen este mercado puede ser 
afectado o influenciado por factores como el costo de vida, los sindicatos, la sociedad, la 
economía y la legislación, entre otros. Lo anterior permite entre ver que existen otros 
factores que pueden afectar la percepción sobre las políticas de recursos humanos, 
particularmente las de compensación para nuestro caso. Tanto el estilo gerencial como la 
cultura organizacional son factores que quedaron excluidos del alcance del presente 
estudio, lo que podría explicar que no se encontrará una relación entre la estrategia y la 
compensación. En la misma vía, factores exógenos como la idiosincrasia y de las 
realidades socio/económicas del personal son también determinantes a la hora de 
interpretar estos resultados. 
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Adicionalmente, el abordaje de la literatura arrojó un estudio que involucro 178 
organizaciones de 23 sectores de manufactura de Grecia. Sus autores, Katou & Budhwar 
(2010), plantean que las políticas de recursos humanos, entre las que se incluyen las de 
compensación, son moderadas por las estrategias de negocio (Costo, Calidad e 
Innovación), así como por el estilo gerencial y la cultura organizacional. En dicho 
escenario, estas políticas no tienen un impacto directo sobre el rendimiento de la 
empresa. Lo anterior permite entre ver que existen otros factores que pueden afectar la 
percepción sobre las políticas de recursos humanos, particularmente las de 
compensación para nuestro caso. Tanto el estilo gerencial como la cultura organizacional 
son factores que quedaron excluidos del alcance del presente estudio, lo que podría 
explicar que no se encontrará una relación entre la estrategia y la compensación. En la 
misma vía, factores exógenos como la idiosincrasia y de las realidades socio/económicas 
del personal son también determinantes a la hora de interpretar estos resultados. 
Por otra parte, en la hipótesis 2 se planteaba que existe relación entre la percepción de 
una buena práctica de compensación y la innovación personal, relación en la que 
tampoco se encontró correspondencia en esta organización en particular, dado que las 
pruebas estadísticas muestran que para los dos grupos no existió correlación significativa 
entre las variables.  
Una situación similar es explicada por Maldonado & Seijo (2008) quienes tuvieron por 
objetivo establecer la relación entre el sistema de compensación y el desempeño laboral 
en una empresa del sector petrolero del estado de Zulia en México. Para el estudio se 
encuestaron 348 empleados de las contratistas petroleras por muestreo aleatorio simple. 
A pesar de que los resultados del coeficiente de correlación entre las dos variables 
resulto positivo, hubo un aspecto que destacaron los investigadores: el personal 
administrativo no mostró estar a gusto con el salario base, los incentivos salariales, 
incentivos por méritos y la prestación (beneficios) a los cuales ellos están sometidos, lo 
que conlleva a la no conformidad de su remuneración. En cuanto al desempeño laboral 
se observó que de acuerdo con los resultados obtenidos, el rendimiento de los 
empleados de las empresas contratistas petroleras en cuanto a los factores actitudinales, 
pueden considerarse fuertes dado el resultado promedio obtenido. Así tampoco fue 
evidenciada relación entre compensación y desempeño en el aspecto de los incentivos.  
En esta misma vía, Lawler (1993) abordó el diseño estratégico de los sistemas de 
recompensa, basándose en meramente revisiones teóricas que le permitieron concluir 
que un sistema de compensación basado en medidas objetivas tiene una alta incidencia 
en el alcance de las metas de la organización, específicamente sobre el buen 
desempeño de sus integrantes. En el estudio realizado, si bien existieron pruebas para 
determinar que la compensación es clave para la generación de una cultura de alto 
desempeño, se observó que aquellos planes de incentivos basados en medidas 
subjetivas no presentaban una relación clara respecto al desempeño individual del 
empleado.  
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Posteriormente, se abordó la Hipótesis 3 en la que se planteó que existe una relación 
entre las variables estrategia e innovación personal. Acorde a las pruebas de hipótesis 
realizadas y a lo observado en el análisis descriptivo, esta relación es la única observada 
en la organización estudiada. 
Teóricamente, Tomkovick and Miller (2000) han postulado una idea que soporta la 
relación encontrada anteriormente. Los autores establecen que existen cuatro bloques 
principales que explican el éxito de un nuevo producto, y que dicho éxito es comparable 
con las ideas innovadoras. Se hace referencia a dos que son de interés por estar 
relacionados con la estrategia: El primero, que la empresa esté dirigida a partir de 
objetivos corporativos claros, así como estrategia de producto y visión de mercado sólida, 
lo que asegura que la organización sepa la dirección en la que va encaminada. El 
segundo corresponde a la ventaja competitiva sobre los productos y servicios de los 
competidores.  
Así mismo, de acuerdo con lo determinado por Fundación COTEC para la Innovación 
Tecnológica (2012) de forma genérica, la actitud estratégica de la empresa puede variar 
desde la actitud más ofensiva, que implica una estrategia de buscador de nuevas ideas, 
oportunidades y de liderazgo estratégico, tratando aprovechar y explotar los cambios del 
entorno y generando a su vez nuevos cambios para posicionarse por encima de sus 
competidores, hasta estrategias más tradicionales, que enfatizan la permanencia, y más 
reactivas, adaptándose sólo ante presiones del entorno. Lo anterior, condicionando a sus 
miembros a adoptar cualidades de innovador en sus puestos de trabajo. 
Por último, Gehani (2013) se refiere al tema a través de una transformación multi-nivel, 
donde explica que la adopción de las empresas de estrategias genéricas de 
diferenciación tras haberse caracterizado por una estrategia genérica de liderazgo en 
costos, implica que el líder adopte una actitud innovadora, así como sus subalternos, 
grupos de interés y otros líderes de la organización. 
 
Finalmente, para la hipótesis general que involucra todas las variables de estudio, en la 
que se planteó que existe una relación entre la estrategia, la innovación personal y la 
compensación, no existen pruebas que demuestren relación directa de las tres variables 
involucradas, por lo que esta hipótesis se rechaza, dejando como resultado el siguiente 
modelo, mostrado en la gráfica a continuación: 
 
Figura 4: Modelo de relación resultante 
 
 
 
 
 
Percepción de la 
estrategia orientada 
a la diferenciación y 
liderazgo en costos 
Innovación Personal 
Fuente: Elaboración propia 
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Para este caso particular, en donde el modelo de relación resultante se da únicamente 
entre dos de las tres variables iniciales de estudio, es necesario incorporar la correlación 
identificada con su nivel de significancia, mostrados en la tabla a continuación: 
Tabla 22: Correlación entre variable Innovación Personal y Estrategia  
    
Estrategia 
Empresarial 
Innovación 
Personal 
Estrategia 
empresarial 
Correlación de Pearson 
1 ,477(**) 
  Sig. (bilateral)   ,002 
Innovación 
Personal 
Correlación de Pearson 
,477(**) 1 
  Sig. (bilateral) ,002   
**  La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
Fuente: Elaboración propia a partir de análisis en SPSS. 
 7. Conclusiones y recomendaciones 
En el estudio se evidencio que los sujetos pertenecientes al Grupo Indiferenciado, los 
cuales tienen percepciones altas acerca de la implementación de estrategias de liderazgo 
en costos y de diferenciación en la organización, tienden a realizar con mayor frecuencia 
innovaciones en su puesto de trabajo. Estos resultados son superiores a los encontrados 
en el Grupo de otras combinaciones (grupo donde no se evidenció percepción clara 
acerca del tipo de estrategia genérica). 
Lo anterior puede ser explicado por el hecho que los individuos del Grupo Indiferenciado 
perciben que es necesario realizar innovaciones que sean costo-efectivas, es decir, que 
propendan por la disminución de los costos asociados a las operaciones que están a su 
cargo y al mismo tiempo tengan un impacto en la creación de valor. Esto con el fin de 
cumplir los postulados más representativos de las estrategias genéricas antes 
mencionadas. 
Por otro lado, los trabajadores que conforman ambos grupos no presentaron diferencias 
significativas en su percepción sobre las prácticas de compensación de la empresa. De 
igual forma, los resultados arrojados por el estudio no permiten establecer una relación 
entre la percepción de los individuos acerca de las prácticas de compensación llevadas a 
cabo por la compañía y la frecuencia con la que los trabajadores desarrollan procesos de 
innovación personal. 
En cuanto al cumplimiento de los objetivos planteados para esta investigación, los 
relacionados con la identificación de la percepción de los empleados acerca de las 
prácticas de compensación y su nivel de innovación personal, fueron alcanzados 
plenamente. No obstante, en lo concerniente a la estrategia genérica se evidenció que 
existía una confusión en una buena parte de la muestra acerca del tema, ya que los 
encuestados no parecían privilegiar un tipo específico de estrategia, sino que algunos 
manifestaban una opinión neutra y otros optaban por seleccionarlas todas. Por ende,  
tuvo que ser rediseñado el análisis de datos donde inicialmente se tenían concebidos los 
análisis por tendencias combinadas de percepción, y más bien se hizo un análisis desde 
el punto de vista de quienes presentaban una tendencia clara y unificada del tipo de 
estrategia genérica (altas percepciones en liderazgo en costos y diferenciación) versus 
quienes no mostraron percepciones claras sobre el tipo de estrategia. 
Por otra parte, algunas de las limitaciones que hubo durante el desarrollo de la 
investigación, específicamente en la implementación del instrumento, aumentaron la 
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probabilidad de sesgo en los resultados presentados. La primera de ellas, fue el 
analfabetismo de una parte de la muestra, que requería de asistencia para llenar los 
datos de la encuesta. A pesar de que se les proporcionó, de manera clara y en un 
lenguaje coloquial, explicación a cada punto de la encuesta, y que la persona que los 
acompañó en el momento de llenar la encuesta no tenía relación alguna con figuras de 
liderazgo que ellos identificaran, puede que estas personas no se hayan sentido en total 
libertad de ser sinceras con sus respuestas, y por ende, no respondieran acorde a sus 
verdaderas percepciones. Cabe aclarar que estas personas fueron incluidas porque, 
según datos de la empresa, representan una buena parte de la población trabajadora, y 
segundo, no hubo manera de identificar específicamente quiénes tenían dicha condición 
porque no se contaban con listados de personal que informaran sobre el tema. 
La segunda limitante en la implementación del instrumento fue la distancia entre los 
frentes de obra y el desconocimiento total en la identificación de los grupos a los que se 
estaba llegando. Dado que la empresa estudiada se encuentra ejecutando una obra vial, 
no era posible congregar a algún grupo de personas en específico o identificar 
exactamente a quien se estaba encuestando. Su modo de trabajar es dispersar frentes 
de obra a lo largo de la vía en los lugares donde era requerido realizar las 
construcciones, y dichos frentes de obra no estaban compuestos siempre por las mismas 
personas, sino que de acuerdo con la necesidad de personal se rotaban integrantes entre 
los grupos. En cierta medida, esta condición facilitaba que las personas encuestadas 
fueran seleccionadas totalmente al azar, pero encontrábamos casos como el de la 
primera limitante, donde no hubo posibilidad de identificar quiénes eran las personas 
analfabetas que requerían de asistencia para llenar la encuesta, y si las íbamos a 
encontrar en el frente de obra a abordar.   
Por otra parte, en los resultados encontrados, no hubo total coherencia entre los 
planteamientos teóricos y lo encontrado en la práctica. Si bien, se logró demostrar por lo 
menos una relación entre la estrategia genérica y la innovación personal, un aspecto que 
figuraba en la literatura seleccionada, el restante de las relaciones planteadas no pudo 
ser evidenciado, a pesar de lo expresado en la gran mayoría de teorías asociadas al 
tema. En cuanto a la falta de relación estrategia genérica y compensación, pudo haber 
influenciado el hecho de que los trabajadores son contratados por periodos máximos de 
4 meses, en los que la persona contribuye en la construcción de las obras realizadas en 
su zona de residencia; una vez la empresa concluye dichas obras y tiene avances en la 
construcción, debe contratar personas que se encuentren residiendo cerca de la 
construcción por comenzar, para facilitar de esta manera los aspectos administrativos, 
específicamente de transporte, cuya destinación de presupuesto aumenta 
sustancialmente si las personas residen lejos de los lugares donde se ejecuten las obras. 
Por lo anterior, los trabajadores no alcanzan a dimensionar muchos aspectos de la 
estrategia que lleva la empresa, y se focalizan en este corto tiempo en cumplir 
actividades operativas específicas sin entender su contexto. Su única fuente de 
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información son los medios locales y nacionales que brindan información sobre la obra, 
por ser de interés público.  
En cuanto a la falta de relación entre compensación e innovación, las razones 
anteriormente explicadas influyen en gran medida, dado que en el corto periodo de 
tiempo en que las personas son contratadas, es más complicado para ellas llevar a cabo 
procesos de innovación personal sin antes reconocer cómo se realizan las actividades 
para las cuales fueron destinadas. Dicha actividad que aprendieron puede cambiar varias 
veces durante ese lapso de tiempo, por lo que se puede inferir que durante dicho periodo 
de contrato las personas se dedican más a aprender sobre sus labores, más que a 
proponer nuevas formas de realizarlo.  
Cabe señalar, que los resultados aquí expuestos pueden estar influenciados por las 
realidades del sector construcción en el país, además de las condiciones demográficas, 
socio-económicas y elementos de la idiosincrasia presentes en el territorio al cual 
estuvieron circunscritas las encuestas. De tal manera que es amplio el espectro de 
posibles investigaciones posteriores, las cuales podrán ir dirigidas indagar en otros 
sectores de la economía, otras circunscripciones o a la construcción de un modelo que 
permita incluir un mayor número de variables del entorno, teniendo en cuenta el efecto 
catalizador de la riqueza cultural de Colombia en las interacciones empleado - empresa. 
A pesar de esto, el modelo resultante brinda un acercamiento a la forma en que éstas 
variables se interrelacionan y establece relaciones causa-efecto que pueden guiar a la 
empresa en su proceder a la hora de establecer la estrategia que direccionará la 
organización, la forma en que deberían formular los programas asociados a las prácticas 
de compensación, para así, obtener unos resultados deseados en cuanto a la innovación 
personal generada por los miembros de la organización, y que éstos sean suministro de 
prácticas laborales exitosas en la organización que coadyuven al alcance de ventajas 
competitivas sostenibles. 
Para la gestión en las organizaciones, los resultados de este estudio contribuyen a 
profundizar en los dilemas que afrontan las líderes de una organización, particularmente, 
los que se refieren a la alineación entre la estrategia de corto y largo plazo, de cómo se 
proyecta y plantea ésta en el horizonte de tiempo, y a la constante necesidad de 
promover ciclos de innovación y mejoramiento, sin que ello erosione la viabilidad 
financiera de los proyectos de la firma. Lo ideal es que las organizaciones busquen como 
perpetuarse y fortalecerse en el tiempo a través de la gestión de conocimiento, el cuidado 
a la memoria institucional y la focalización en sus competencias centrales, lo que tiene 
implícito la alineación de una estrategia genérica y una estrategia que fomente la 
innovación entre sus integrantes. 
Investigaciones como la presentada son la base para identificar relaciones más 
complejas que permitan entender la naturaleza de los vínculos que se están 
construyendo con sus empleados, y como estos puede afectar la sostenibilidad de la 
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oferta de valor en el tiempo, especialmente en la vida de los miembros de la 
organización.  
Finalmente, se recomienda para futuras investigaciones que involucren este tipo de 
variables se tenga en consideración herramientas diferentes a la percepción para medir 
la innovación personal en el puesto de trabajo, y que ojalá se involucren a distintas 
organizaciones para de esta manera determinar si otro tipo de estrategias pueden 
generar programas de compensación diferentes con resultados en el desempeño del 
personal y la forma de hacer su trabajo.  
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ANEXO 1 
A continuación  encontrará preguntas relacionadas con las variables de estudio, y se le 
solicita, por favor, responder de acuerdo a su PERCEPCIÓN en lo que a la empresa se 
refiere. 
DATOS DEMOGRÁFICOS 
TIPO DE LABOR  GÉNERO  NIVEL 
EDUCATIVO 
 Operativa   Masculino   Primaria 
 Administrativa   Femenino   Secundaria 
       Técnico 
       Profesional 
       Posgrado 
 
Por favor, indique el grado de acuerdo o desacuerdo que siente respecto a los siguientes 
enunciados, teniendo en cuenta ésta escala: 
 
1: Totalmente en desacuerdo 
2: En desacuerdo 
3: No aplica 
4: De acuerdo 
5: Totalmente de acuerdo 
ESTRATEGIA 
 Enunciado 1 2 3 4 5 
1 La empresa busca el liderazgo en la industria a través 
de la reducción de costos con la creación de 
economías de escala. 
     
2 La empresa tiene como prioridad la reducción en los 
costos para la producción de bienes y servicios a 
precios accesibles para los clientes. 
     
3 La empresa se caracteriza por producir bienes o 
servicios únicos, con características que brindan valor 
agregado respecto a la competencia.  
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4 La empresa, actualmente, cuenta con preferencia del 
cliente porque los competidores no han logrado imitar 
las características únicas del producto. 
     
5 La empresa cuenta con recursos suficientes para 
garantizar servicios posventa y de mantenimiento de 
alta calidad. 
     
6 Los nichos de mercado que pretende la empresa no 
son atractivos para otros competidores en la industria. 
     
7 La producción de los bienes o servicios de la empresa, 
si bien no son accesibles para todo cliente, se 
caracterizan por brindar experiencias únicas a quienes 
pueden acceder a él. 
     
 
 
COMPENSACIÓN 
 Enunciado 1 2 3 4 5 
1 La definición del salario corresponde a las 
responsabilidades y contenido del cargo. 
     
2 Todos los trabajadores tienen acceso a un plan de 
salud y de pensiones. 
     
3 Una parte del salario de los trabajadores está 
determinada por los rendimientos de la organización. 
     
4 La antigüedad de los trabajadores es una variable 
importante en la compensación 
     
5 Ofrece al trabajador un salario que se ajusta a las 
tendencias del mercado laboral externo 
     
6 Los incentivos en los pagos son diseñados para 
proveer una cantidad significativa en los ingresos de 
todos los trabajadores 
     
7 Se cumple la premisa a igual cargo igual salario.      
8 El incremento en el pago está fundamentado 
principalmente en el desempeño del trabajador 
     
9 El diseño de los puestos de trabajo hace que este sea 
motivante. 
     
10 El salario asignado está relacionado con las 
capacidades y cualificaciones del trabajador  
     
11 La empresa ofrece al trabajador estabilidad laboral y 
proyección a largo plazo. 
     
 
INNOVACIÓN PERSONAL 
¿Con qué frecuencia prueba usted? (Utilice la siguiente escala para contestar) 
72 Modelo de relación entre la estrategia organizacional, la práctica de 
compensación y la innovación personal 
 
 
1: Nunca 
2: Raras veces 
3: En algunas ocasiones 
4: Con bastante frecuencia 
5: Siempre 
 
 Enunciado 1 2 3 4 5 
1 Nuevas ideas en su trabajo.      
2 Nuevos métodos o procedimientos para llevar a cabo 
las tareas o responsabilidades su puesto de trabajo 
     
3 Dar sugerencias a su líder de procedimientos o 
métodos diferentes de hacer su trabajo 
     
4 Buscar activamente oportunidades para aprender o 
aceptar más responsabilidad en su trabajo en lugar de 
esperar a que su jefe se lo diga 
     
 
 
¡¡Gracias por su colaboración!! 
 
